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CHAPTER 1 
INTRO DUCTIO N
T h i s  p a p e r  a n a l y z e s  t h e  n e e d  f o r  a c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  
p l a n  f o r  t h e  C i t y  o f  B o z e m a n .  T h e  r e s e a r c h  g r e w  o u t  o f  t h e  
B o z e ma n  c i t y  m a n a g e r   ̂s  c o n c e r n  t h a t  s e r i o u s  i n e q u  i t i e s  e x i s t  
i n  s a l a r y  a n d  wa g e  l e v e l s  o f  c i t y  e m p l o y e e s ,  a n d  h i s  c o n c e r n  
t h a t  t h e s e  i n e q u i t i e s  h a v e  c o n t r i b u t e d  t o  w i d e s p r e a d  
d i s s a t i s f a c t i o n  among e m p l o y e e s .  T h e  c i t y  m a n a g e r  r e q u e s t e d  
a s t u d y  t o  d e t e r m i n e  t h e  e x t e n t  o f  e m p l o y e e  d i s s a t i s f a c t i o n  
a n d  w h e t h e r  a c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n  i s  n e e d e d  i n  t h e  
c i t y  t o  i m p r o v e  e m p l o y e e  a t t i t u d e s .
B a c k g ro u n d
T h e  C i t y  o f  B o z e m a n ,  M o n t a n a  errtp 1 o y s  a p p r o x  i rria t e  1 y 15 0  
f u l l - t i m e  a n d  50  p a r t - t i m e  e m p l o y e e s  w i t h  a p a y r o l 1 o f  4 . 5  
m i l l i o n  d o l l a r s  a n n u a l l y .  A p p r o x i m a t e l y  8 8  e m p l o y e e s  a r e  
o r g a n i z e d  i n t o  t h r e e  l a b o r  u n i o n s - - P o l  i c e  P r o t e c t i v e  
A s s o c i a t i o n ,  Bo z e ma n  F i r e f i g h t e r s ^  A s s o c i a t i o n ,  a n d  
T e a m s t e r s . T h e  r e m a i n i n g  e m p l o y e e s  a r e  n o t  c o v e r e d  by  
c o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g  u n i t  a g r e e m e n t s .
S a l a r y  a n d  wa g e  l e v e l s  f o r  u n i o n  e m p l o y e e s  a r e  d e t e r m i n e d  
t h r o u g h  t h e  c o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g  p r o c e s s .  M a n a g e m e n t ,  
h o w e v e r , h a s  t o t a l  d i s c r e t i o n ,  w i t h i n  f u n d i n g  c o n s t r a i n t s ,
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f o r  e s t a b l i s h i n g  s a l a r y  a n d  wa g e  l e v e l s  f o r  n o n - u n i o n  
e m p 1 o y e e s .
T h e  C i t y  o f  Bo z e ma n  d o e s  n o t  h a v e  an e s t a b l  i s h e d  e m p l o y e e  
c l a s s i f i c a t i o n  o r  p a y  p l a n .  N o r  d o e s  i t  h a v e  w r i t t e n  
c o r r i p e n s a t  i on p o l  i c i e s  o r  p 1 a n s  f o r  i t  s emp 1 o y e e s  . S a l  a r  i e s  
a n d  w a g e s  f o r  t h e  p a s t  s e v e r a l  y e a r s  h a v e  s i m p l y  b e e n  
d e t e r m i n e d  by  g r a n t i n g  f i x e d  d o l l a r  i n c r e a s e s  o r  f i x e d  
p e r c e n t a g e  i n c r e a s e s  t o  a l l  e r r i p l o y e e s .  E x c e p t i o n s  t o  
s t a n d a r d  wa g e  i n c r e a s e s  h a v e  o c c u r r e d  s p o r a d i c a l l y  on a c a s e  
b y  c a s e  b a s i s — w i t h o u t  r e g a r d  t o  an o v e r a l l  p l a n .
P r e v i o u s  c i  t y  r r i a n a g e r s  r e c o g n i z e d  t h a t  t h e r e  w e r e  s e r i o u s  
i n e q u i t i e s  i n  t h e  c o m p e n s a t i o n  l e v e l s  o f  e m p l o y e e s .  I n  an 
a t t e m p t  t o  i m p r o v e  t h e  s i t u a t i o n ,  t h e y  d e v e l o p e d  t h e i r  own 
c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n s .  I n  some i n s t a n c e s  t h e s e  w e r e  
f o r r r i a l  w r i t t e n  p l a n s ,  w h i l e  i n  o t h e r  c a s e s ,  c h a n g e s  w e r e  
s i m p l y  made  i n  e m p l o y e e  s a l a r y  l e v e l s  r e f l e c t i n g  t h e  
p h i l o s p h y  o f  t h e  p a r t i c u l a r  c i t y  r r t anager  . E a c h  t i m e  a new  
c i t y  m a n a g e r  w a s  h i r e d ,  t h e  p r o c e s s  r e p e a t e d  i t s e l f .
I n  1 9 8 4 ,  t h e  C o r r i mi s s i o n  w a s  f a c e d  w i t h  h i r i n g  a new c i t y  
m a n a g e r .  T h e  Corrtm i s s  i on , a w a r e  o f  s e r i o u s  i n e q u i t i e s  i n t h e  
c o m p e n s a t i o n  l e v e l s  o f  m a n y  e m p l o y e e s ,  d e c i d e d  t h a t  t h i s  w a s  
t h e  b e s t  t i m e  t o  e f f e c t  an  o v e r a l l  c h a n g e  i n  t h e  s a l  a r y  
s t r u c t u r e .  T h e r e f o r e ,  t h e  C o m m i s s i o n  a p p r o p r i a t e d  $ 1 5 , 0 0 0
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■for a s t u d y  t o  d e v e l o p  a c l  a s s  i-f i c a t  i on a n d  p a y  p l a n  f o r  t h e  
c i t y .  T h e  a p p r o p r i a t i o n  w a s  made  a t  t h e  f i r s t  C o m m i s s i o n  
m e e t i n g  t h a t  t h e  ne w c i t y  m a n a g e r  a t t e n d e d . 1
T h e  C a r  1 S .  B e c k e r  C o . ,  a r r i anage me nt  a n d  c o n s u l t i n g  f i r m  
f r o m  D e n v e r , w a s  c o n t r a c t e d  b y  t h e  c i t y  t o  d e v e l o p  a 
c l a s s i f i c a t i o n  p l a n ,  t o g e t h e r  w i t h  a p a y  m a t r i x  b a s e d  up on  
l o c a l  r r i a r k e t  c o n d i t i o n s .  T h e  B e c k e r  Co mp a n y  i n t e r v i e w e d  
e m p l o y e e s ,  c o n d u c t e d  s u r v e y s  o f  s u r r o u n d i n g  b u s i n e s s e s  a n d  
c i t i e s ,  a n d  i n  1 9 8 5  r e l e a s e d  a f i n a l  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  
p l a n  f o r  t h e  C i t y  o f  B o z e m a n .
T h e  r e s u l t s  o f  t h e  s t u d y  w e r e  subrr, i t  t e d  t o  t h e  c i t y  
(Ti anager  i n  t h e  F a l l  o f  1 9 8 5 .  T h e  c l a s s i f i c a t i o n  p o r t i o n  o f  
t h e  p l a n  w a s  r e v i e w e d  b y  m a n a g e m e n t .  A t  m a n a g e m e n t ' s  
r e q u e s t ,  t h e  c o n s u l t a n t s  made a v a r i e t y  o f  a d j u s t m e n t s  t o  
t h e  p r o p o s e d  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m .  H o w e v e r ,  B o z e m a n  h a s  
b e e n  u n a b l e  t o  i m p l e m e n t  t h e  p a y  p l a n  p r o p o s e d  b y  t h e  
c o n s u l t a n t s  d u e  p r i m a r i l y  t o  f u n d i n g  c o n s t r a i n t s .  
I n f o r m a t i o n  s u p p l i e d  b y  t h e  c o n s u l t a n t s  r e v e a l e d  t h a t  
i m p l e m e n t a t i o n  o f  t h e  p l a n  w o u l d  c o s t  t h e  c i t y  an a d d i t i o n a l  
$ 1 1 4 , 0 0 0  p e r  y e a r .  M o r e  r e c e n t  e s t i m a t e s  b y  m a n a g e m e n t  
i n d i c a t e  a d o p t i o n  o f  t h e  p a y  p l a n  w o u l d  c o s t  i n  e x c e s s  o f  
$ 1 5 0 , 0  0 0  a n n u a l l y .
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T h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  p r o p o s e d  p a y  m a t r i x  h a s  a l s o  
c o n t r i b u t e d  t o  B o z e m a n " s i n a b i l i t y  t o  i m p l e m e n t  t h e  p a y  
p l a n .  T h e  p r o p o s e d  s a l a r y  m a t r i x  c o n t a i n s  31 g r a d e s  a n d  
o n l y  3 s t e p s .  A c c o r d i n g  t o  t h e  m a t r i x ,  e m p l o y e e s  r e c e  i ve  a  
f i v e  p e r c e n t  r a i s e  a n d  a d v a n c e  f r o m  s t e p  1 t o  s t e p  2  a f t e r  
s u c c e s s f u l l y  c o m p l e t i n g  a s i x  m o n t h  p r o b a t i o n a r y  p e r i o d .  
E m p l o y e e s  r e c e i v e  an a d d i t i o n a l  f i v e  p e r c e n t  s a l a r y  
a d j u s t m e n t  a n d  a d v a n c e  t o  s t e p  3 a f t e r  a n o t h e r  1 2  m o n t h s .  
P r o g r e s s i o n  b e y o n d  s t e p  3 i s  b a s e d  u p o n  m e r i t .
T h e  p r o b l e m  f a c i n g  m a n a g e m e n t  i s  t h a t  new e m p l o y e e s  
r e c e i v e  r a i s e s  i n  e x c e s s  o f  t e n  p e r c e n t  w i t h i n  t h e  f i r s t  18  
m o n t h s  o f  e m p l o y m e n t ,  e x c l u s i v e  o f  a n y  b a s e  a d j u s t m e n t  t o  
t h e  s a l a r y  m a t r i x .  G i v e n  t h e  p r e s e n t  e c o n o m i c  c o n d i t i o n s ,  
t h e  C o m m i s s i o n  f e e l s  i t  c a n n o t  a f f o r d  e m p l o y e e  s a l a r y  
i n c r e a s e s  o f  t h i s  m a g n i t u d e .  T h e  C i t y  o f  B o z e m a n ,  l i k e  
o t h e r  c i t i e s  a n d  gove r nr r i e n  t a l  a g e n c i e s ,  h a s  r e c e n t l y  b e e n  
f a c e d  w i t h  d e c l i n i n g  s t a t e  a n d  f e d e r a l  r e v e n u e s  i n  a d d i t i o n  
t o  l o c a l  p r e s s u r e s  t o  l i m i t  t a x  i n c r e a s e s  a n d  t h e  l e v e l  o f  
g o v e r n m e n t  s p e n d i n g .  C o n s e q u e n t l y ,  t h e  1 9 8 6 - 8 7  b u d g e t
d e v e l o p e d  b y  t h e  c i t y  m a n a g e r  i g n o r e d  t h e  r e s u l t s  a n d  
r e c o m m e n d a t i o n s  o f  t h e  c o n s u l t a n t s .  B a s e d  up on  t h e  s t u d y ,  
some a d j u s t m e n t s  t o  e m p l o y e e s "  s a l a r i e s  h a v e  b e e n  ma de  i n  
f i s c a l  y e a r  1 9 8 7 - 8 8 ,  h o w e v e r  a f o r m a l  p a y  p l a n  h a s  n o t  b e e n  
a d o p t e d  o r  i m p l e m e n t e d  b y  t h e  a d m i n i s t r a t i o n .
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C i t y  o f f  i c i a I s h a v e  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  l a c k  o f  an  
e s t a b l i s h e d  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n ,  c o u p l e d  w i t h  t h e  
i n e q u i t i e s  b u i l t  i n t o  t h e  c u r r e n t  w a g e  a n d  s a l a r y  s t r u c t u r e  
o f  t h e  c i t y ,  h a s  c o n t r i b u t e d  t o  u n n e c e s s a r y  e m p l o y e e  
t u r n o v e r ,  1 a b o r / m a n a g e m e n  t p r o b l e m s ,  a n d  d i s s e n t  i o n  arriong 
c i t y  e m p l o y e e s .  F u r t h e r m o r e ,  i n  Ma y  1 9 8 6  t h e  B o z e ma n  L o c a l  
G o v e r n m e n t  S t u d y  C o m m i s s i o n  r e l e a s e d  i t s  r e p o r t  on t h e  
r e v i e w  o f  t h e  B o z e ma n  c i t y  g o v e r n m e n t .  T h e  S t u d y  C o m m i s s i o n  
o f f e r e d  t h e  f o l l o w i n g  r e c o m m e n d a t i o n ;
T h e r e  n e e d s  t o  be d e v e l o p e d  a c o m p l e t e  s e t  o f  j o b  
d e s c r i p t i o n s  w i t h  an e q u i t a b l e  p a y  s c h e d u l e  f o r  a l l  
e m p l o y e e s .  C u r r e n t l y ,  some h o u r l y  j o b s  h a v e  v e r y  
l i m i t e d  r e q u i r e m e n t s  a n d  d u t i e s  a n d  p a y  m o r e  t h a n  
o t h e r  J o b s  r e q u i r i n g  p r o f e s s i o n a l  d e g r e e s  a n d  
e x p e r  i e r i ce  . 2
C l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n s  a r e  an i m p o r t a n t  a s p e c t  o f  
m a i n t a i n i n g  an e f f e c t i v e  p u b l i c  p e r s o n n e l  s y s t e m . Z o l 1 i t s c h  
a n d  L a n g s n e r  r e p o r t  t h a t  e f f e c t i v e  wa g e  a n d  s a l a r y  
a d m i n i s t r a t i o n  i n v o l v e s  d e v e l o p i n g  a n d  c o m m u n i c a t i n g  w a g e  
a n d  s a l a r y  p o l i c i e s  a n d  p l a n s ,  c r e a t i n g  a s y s t e m  o f  j o b  
a n a l y s i s  a n d  c l a s s i f i c a t i o n ,  a n d  a d m i n i s t e r i n g  a n d  
m a i n t a i n i n g  c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m s . 3 M o r e o v e r ,  S h a f r i t z ,  
H y d e  a n d  R o s e n b 1oom r e p o r t  t h a t  p o s i t i o n  c l a s s i f i c a t i o n  
p l a n s  a r e  a l m o s t  u n i v e r s a l l y  r e c o g n i z e d  a s  e s s e n t i a l  f o r  t h e  
a d m i n i s t r a t i o n  o f  a p u b l i c  p e r s o n n e l  p r o g r a m . 4 T h i s
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l i t e r a t u r e  s e e m s  t o  i n d i c a t e  t h e  n e e d  f o r  a c l a s s i f i c a t i o n  
a n d  p a y  p l a n  i n  t h e  c i t y  g o v e r n m e n  t  o f  B o z e m a n .
R e s e a r c h  O b j e c t i v e s
T h i s  p r o f e s s i o n a l  p a p e r , a n d  t h e  s u r v e y  a n a l y s i s  i t  
p r o v i d e s ,  r e p r e s e n t s  a r e s p o n s e  t o  t h e  c i t y  m a n a g e r ' s  
r e q u e s t .  T h e  f o l l o w i n g  r e s e a r c h  o b j e c t i v e s  a r e  a d d r e s s e d  i n  
t h i s  p a p e r  :
1 )  D e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  n o t  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n  d o e s  i n  f a c t  e x i s t  i n  t h e  C i t y  o f  
B o z e m a n ;
2 )  D e t e r m i n e  t h e  c a u s e s  o f  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n ,  i f  a n y , a n d  d e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  
n o t  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  a  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  
p l a n  w o u l d  s o l v e  o r  r r i i t i g a t e  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n ;  a n d
3 )  M a k e  r e c o m m e n d a t i o n s  t o  m a n a g e m e n t  c o n c e r n i n g  t h e  
i m p l e m e n t a t i o n  o f  a c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n  
f o r  t h e  C i t y  o f  B o z e ma n  t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  
t h e  s u r v e y  r e s u l t s ,  r e s e a r c h  on t h e  t o p i c  o f  p a y , 
a n d  c u r r e n t  e c o n o m i c  c o n d i t i o n s .
A d i s c u s s i o n  o f  how e a c h  r e s e a r c h  o b j e c t i v e  w a s  a d d r e s s e d  i s
p r o v i d e d  b e l o w .
R e s e a r c h  O b j e c t i v e .  D e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  n o t  e m p l o y e e
p a y  d i s s a t i s f a c t i o n  d o e s  i n  f a c t  e x i s t  i n  t h e  C i t y  o f
B o z e m a n .
An e m p l o y e e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  w a s  u s e d  a s  t h e  p r i m a r y  
i n s t r u m e n t  t o  o b t a i n  i n f o r m a t i o n  f r o m  e m p l o y e e s .  L i b r a r y  
r e s e a r c h  on t h e  t o p i c  o f  p a y  p r o v i d e d  t h e  b a s i s  f o r
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d e t e r m i n i n g  w h a t  - f a c t o r s  h a v e  b e e n  - f ound  t o  i n f l u e n c e
e m p l o y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n  a n d  w h a t  p o t e n t i a l  p e r s o n n e l
p r o b l e m s  c o u l d  r e s u l t  f r o m  e m p l o y e e  p a y  d i s s a t i s f a c t i o n .  
B a s e d  on t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  w a s
d e s i g n e d  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  n o t  e m p l o y e e s  w e r e  
d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  c u r r e n t  p a y .
R e s e a r c h  O b j e c t i v e .  D e t e r m i n e  t h e  c a u s e s  o f  e m p l o y e e  
p a y  d i s s a t i s f a c t i o n ,  i f  a n y ,  a n d  d e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  
n o t  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  a c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  
p l a n  w o u l d  s o l v e  o r  m i t i g a t e  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i  s f a c  t  i on .
T h i s  q u e s t i o n  i s  n a t u r a l  1 y  t i e d  t o  t h e  f i f s t . R e s u l t s  o f  
t h e  s t u d y  d i d  i n d i c a t e  e m p l o y e e  d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h  p a y .
R e s p o n s e s  w e r e  a n a l y z e d  t o  i s o l a t e  t h e  u n d e r l y i n g  c a u s e s  o f  
e m p l o y e e  p a y  d i s s a t i s f a c t i o n .  F u r t h e r m o r e ,  t h e  s u r v e y  
i n s t r u m e n t  w a s  d e s i g n e d  s o  t h a t  e m p l o y e e s  c o u l d  i d e n t i f y  
a c t i o n s  on t h e  p a r t  o f  m a n a g e m e n t  w h i c h  t h e y  f e l t  c o u l d  
i m p r o v e  c u r r e n t  c o m p e n s a t i o n  p r a c t i c e s .  Enr i pl oyee r e s p o n s e s  
t o  q u e s t i o n s  on t h e  c a u s e s  o f  e m p l o y e e  p a y  d i s s a t i s f a c t i o n ,  
a n d  e m p l o y e e  r e s p o n s e s  t o  w h a t  c o r r e c t i v e  a c t i o n  m a n a g e m e n t  
w o u l d  b e s t  be a d v i s e d  t o  t a k e ,  p r o v i d e d  t h e  b a s i s  f o r  
d e t e r m i n i n g  w h e t h e r  o r  n o t  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  a 
c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n  w o u l d  s o l v e  o r  m i t i g a t e  t h e  
p r o b l e m s  i d e n t i f i e d .
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R e s e a r c h  O b j e c t i v e .  M a k e  r e c o m m e n d a t i o n s  t o  
m a n a g e m e n t  c o n c e r n i n g  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  a  
c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n  f o r  t h e  C i t y  o f  B o z e ma n  
t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  t h e  s u r v e y  r e s u l t s ,  r e s e a r c h  
on t h e  t o p i c  o f  p a y ,  a n d  c u r r e n t  e c o n o m i c  c o n d i t i o n s .
T h r o u g h  a n a y l s i s  o f  t h e  p r o p o s e d  p l a n  s u b m i t t e d  b y  t h e  
c o n s u l t a n t s ,  l i b r a r y  r e s e a r c h  on s a l a r y  a n d  w a g e  
a d m i n i s t r a t i o n ,  a n d  s u r v e y  r e s u l t s ,  r ecomi r r i endat  i o n s  t o
man agemie n t  w e r e  made c o n c e r n i n g  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  a 
c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n  f o r  t h e  C i t y  o f  B o z e m a n .
SUMMARY
I n  s u m m a r y ,  t h i s  p r o f e s s i o n a l  p a p e r  p r e s e n t s  a s y n o p s i s  o f  
t h e  r e s e a r c h  on p a y , c o n f i r m s  t h e  e x i s t e n c e  o f  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h i n  B o z e ma n  c i t y  g o v e r n m e n t ,  d e t e r m i n e s  
t h e  c a u s e s  o f  t h e  d i s s a t i s f a c t i o n ,  i d e n t i f i e s  c o r r e c t i v e  
a c t i o n  t o  be t a k e n ,  a n d ,  f i n a l l y ,  p r e s e n t s  a s e r i e s  o f  
r e c o m m e n d a t i o n s  t o  m a n a g e m e n t  n e c e s s a r y  t o  i m p l e m e n t  an  
e f f e c t i v e  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  p a y  p l a n .
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CHAPTER I I  
A REVIEW  OF THE LITER A TU R E
R e s e a r c h  on t h e  t h e o r y  o f  p a y  a n d  i t s  e f f e c t s  d e v e l o p e d  i n  
t h e  e a r l y  1 9 0 0 s  a n d  w a s  an i n t e g r a l  p a r t  o f  t h e  o v e r a l l  
m a n a g e m e n t  t h e o r y  a t  t h a t  t i m e .  D u r i n g  t h i s  p e r i o d ,  
v i r t u a l l y  a l l  o f  t h e  r e s e a r c h  c e n t e r e d  a r o u n d  t h e  " e c o n o m i c  
m a n " c o n c e p t  a d v a n c e d  b y  F .  W . T a y l o r .  T a y l o r ,  f o u n d e r  o f  
t h e  s c i e n t i f i c  m a n a g e m e n t  m o v e m e n t ,  be  1 i e v e d  t h a t  t h e  c h i e f  
t h i n g  p e o p l e  w a n t e d  f r o m  t h e i r  j o b s  w a s  m o n e y  a n d  t h a t  
e m p l o y e e s  n e e d e d  s t r i c t  g u i d a n c e  i n  o r d e r  t o  p e r f o r m  w e l l .  
T i m e  a n d  m o t i o n  s t u d i e s  a n d  s t u d i e s  o f  p i e c e  r a t e  i n c e n t i v e  
p l a n s  w e r e  c o n d u c t e d  i n  o r d e r  t o  d e m o n s t r a t e  how c h a n g e s  i n  
t h e  m e t h o d  o f  p a y m e n t  a n d  t h e  m e t h o d  o f  a c c o m p l  i s h i n g a t a s k  
c o u l d  i n c r e a s e  e m p l o y e e  p r o d u c  t i v i t y . As  a r e s u l t ,  r e s e a r c h  
on t h e  t o p i c  o f  p a y  b e c a m e  a s s o c i a t e d  w i t h  s c i e n t i f i c  
m a n a g e m e n t .
T h e  f o c u s  o f  t h e  r e s e a r c h  on p a y  b e g a n  t o  c h a n g e  i n  t h e  
1 9 3 0 s  a n d  1 9 4 0 s  a s  t h e  r e s u l t  o f  t h e  H a w t h o r n e  e x p e r i m e n t s  
c o n d u c t e d  a t  a  W e s t e r n  E l e c t r i c  p l a n t  b e t w e e n  1 9 2 7  a n d  1 9 3 2 .  
T h e s e  e x p e r i m e n t s  s e r v e d  t o  r e d i r e c t  t h e  r e s e a r c h  e r r i p h a s i s  
a w a y  f r o m  p a y  a s  t h e  p r i m a r y  r r i o t i v a t o r  a f f e c t i n g  e m p l o y e e  
p e r f o r m a n c e  a n d  t o w a r d s  r e c o g n i z i n g  t h e  s o c i a l  a n d  
p s y c h o l o g i c a l  n e e d s  o f  e m p l o y e e s .  T h e  H a w t h o r n e  e x p e r i m e n t s
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r e v e a l e d  t h a t  human b e i n g s  w i t h  t h e i r  f e e l i n g s  a n d  
a s s o c i a t i o n s  w e r e  t h e  c r i t i c a l  e l e m e n t s  a f f e c t i n g  j o b  
p e r f o r m a n c e .
T h e s e  e x p e r i m e n t s  l e a d  t o  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  t h e  human  
r e l a t i o n s  m o v e m e n t  w h i c h  s t r e s s e d  t h a t  h u ma n s  h a d  a w h o l e  
r a n g e  o f  n e e d s , i n c l u d i n g  s e c u r i t y ,  a c c e p t a n c e ,  r e c o g n i t i o n ,  
a n d  g r o w t h  n e e d s .  E m p l o y e r s  c o u l d  b e s t  m o t i v a t e  w o r k e r s  by  
c r e a t i n g  a w o r k  e n v i r o n m e n t  t h a t  w o u l d  h e l p  w o r k e r s  t o  
f u l f i l l  s u c h  n e e d s  w h i l e  c o n t r i b u t i n g  t o  t h e  g o a l s  o f  t h e  
o r g a n  i z a t  i o n .
T h e  r e s e a r c h  on p a y  b y  human r e l a t i o n s  s c h o l a r s  w a s  
p r i m a r i l y  d i r e c t e d  t o w a r d s  d e m o n s t r a t i n g  t h a t  p a y  w a s  
r e l a t i v e l y  u n i m p o r t a n t  t o  e m p 1o y e e s .1 A s u r v e y  o f  s i x t e e n  
s t u d i e s  b y  H e r z b e r g  e t  a l . < 1 9 5 7 ) ,  f o r  e x a m p l e ,  s h o w e d  t h a t
t h e  a v e r a g e  w o r k e r  r a n k s  p a y  s i x t h  i n  i m p o r t a n c e  b e h i n d  s u c h  
f a c t o r s  a s  s e c u r i t y ,  J o b  i n t e r e s t ,  a d v a n c e m e n t , 
a p p r e c i a t i o n ,  a n d  m a n a g e m e n t . 2 T h e  f i n d i n g s  s e e m e d  t o  
c o n f i r m  t h e  " f a c t "  t h a t  p a y  w a s  r e l a t i v e l y  u n i m p o r t a n t  t o  
e m p l o y e e s .  C o n s e q u e n t l y ,  r e s e a r c h e r s  d u r i n g  t h i s  p e r i o d  
c o n c e n t r a t e d  t h e i r  e f f o r t s  on n o n - p a y - r e 1 a t e d  m o t i v a t i o n a l  
f a c  t o r  s .
M o r e  r e c e n t l y ,  h o w e v e r ,  r e s e a r c h e r s  a r e  a g a i n  s t u d y i n g  p a y  
a n d  i t s  e f f e c t s  on e m p l o y e e  b e h a v i o r .  S t u d i e s  b y  a nunriber
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o f  r e s e a r c h e r s , i n c l u d i n g  A d a ms  ( 1 9 6 3 ) ,  P o r t e r  a n d  L a w l e r  
< 1 9 6 8 ) ,  J a q u e s  < 1 9 6 1 )  a n d  H e r z b e r g  < 1 9 5 7 ,  1 9 5 9 ) ,  h a v e  s e r v e d
t o  r e - i g n i t e  r e s e a r c h  i n t e r e s t  i n  t h e  s u b j e c t  o f  p a y . T h e s e  
s t u d i e s  s u p p o r t  t h e  p r e m i s e  t h a t  p a y  i s  i m p o r t a n t  t o  
e r r i p l o y e e s  a n d  d o e s  h a v e  an e f f e c t  on e m p l o y e e  p e r f o r m a n c e ,  
b u t  t o  a much l e s s e r  d e g r e e  t h a n  o r i g i n a l l y  p r o p o s e d  by  
T a y 1 o r .
E d w a r d  E . L a w l e r  I I I  h a s  b e e n  t h e  f o r e r r i o s t  a u t h o r  i n  t h e  
a r e a  o f  p a y  a d m i n i s t r a t i o n  i n  r e c e n t  y e a r s .  B a s i c a l l y ,  
L a w l e r  c o n t e n d s  t h a t  e a c h  e m p l o y e e  c o m p l e t e s  a p a y  
s a t i s f a c t i o n  e q u a t i o n  i n  t h e i r  own m i n d s . 3 P a y
s a t i s f a c t i o n ,  a c c o r d i n g  t o  Law 1 e r ,  “ i s  b a s i c a l l y  d e t e r m i n e d  
b y  t h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  a c t u a l  p a y  a n d  t h e  p e r s o n  s b e l  i e f  
a b o u t  w h a t  h i s  p a y  s h o u l d  be  . " 4 A s  an e r r i p l o y e e s  p e r c e i v e d  
i n p u t s  e x c e e d s  h i s  p a y  o u t c o m e s ,  h i s  p a y  d i s s a t i s f a c t i o n  
w i l l  i n c r e a s e .  When e m p l o y e e s  a r e  d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  
l e v e l  o f  p a y , t h e  c o n s e q u e n c e s  c a n  i n c l u d e  p o o r  j o b  
p e r f o r m a n c e ,  s t r i k e s ,  g r i e v a n c e s ,  t u r n o v e r ,  j o b  
d i s s a t i s f a c t i o n ,  a n d  a b s e n t e e i s m .  I n  s h o r t ,  w i d e s p r e a d  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n  c a n  be v e r y  c o s t l y  t o  an o r g a n i z a t i o n .
L a w l e r  a r g u e s  t h a t  n u m e r o u s  f a c t o r s  a f f e c t  an e r r i p l oy e e  s 
j o b  a n d  p a y  s a t i s f a c t i o n  l e v e l s .  Some o f  t h e  f a c t o r s  
i d e n t i f i e d  b y  L a w l e r  i n c l u d e  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s ,  i n t e r n a l
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a n d  e x t e r n a l  p a y  e q u i t y ,  c o m m u n i c a t i o n ,  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t ,  
p o s i t i o n  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m s ,  a n d  m e t h o d s  o f  p a y  
d e t e r m i n a t i o n .  Ea c h  o f  t h e s e  f a c t o r s  i s  d i s c u s s e d  b e l o w .
E m p l o y e e  E v a l u a t i o n s .  T h e  m o d e l  p r o p o s e d  b y  L a w l e r  
s u g g e s t s  t h a t  e m p l o y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n  i s  d i r e c t l y  r e l a t e d  
t o  J o b  p e r f o r m a n c e .  E m p l o y e e s  wh o  p e r c e  i v e t h e m se I v e s  a s  
b e t t e r  p e r f o r m e r s  w i l l  t e n d  t o  be d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  
p a y ,  u n l e s s  t h e y  r e c e i v e  a d d i t i o n a l  c o m p e n s a t i o n  f o r  t h e i r  
e f f o r t s .  A s  e m p l o y e e s  r a i s e  t h e i r  s e l f - e v a l u a t i o n  o f  t h e i r  
p e r f o r m a n c e ,  t h e y  a l s o  r a i s e  t h e i r  e s t i m a t i o n  o f  w h a t  t h e i r  
p a v  s h o u l d  b e .  T h u s ,  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s  p r o v i d e  t h e  b a s i s  
f o r  m e r i t  b a s e d  c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m s .
H o w e v e r ,  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n  s y s t e m s  c a n  do much rrior e , a s  
L a w 1 e r  s t a t e s :
T h e  a d v a n t a g e s  o f  t h i s  k i n d  o f  s y s t e m  ( . ' empl oyee  
e v a l u a t i o n  s y s t e m s )  e x t e n d  f a r  b e y o n d  p a y  
a d m i n i s t r a t i o n .  I t  c a n  c r e a t e  a s i t u a t i o n  w h e r e
s u p e r i o r s  a n d  s u b o r d i n a t e s  J o i n t l y  b e c ome  much m o r e  
c e r t a i n  o f  w h a t  t h e  s u b o r d i n a t e ' s  a c t u a l  j o b  d u t i e s  a n d  
r e s p o n s i b i l i t i e s  a r e .  T h e  f a c t  t h a t  t h e  s u b o r d i n a t e  h a s  
a c h a n c e  t o  s e t  g o a l s  a n d  t h a t  he  c o m m i t s  h i m s e l f  t o  a  
c e r t a i n  l e v e l  o f  p e r f o r m a n c e  ma y  h a v e  an i m p a c t  on h i s  
m o t i v a t i o n  t h a t  i s  i n d e p e n d e n t  o f  r e w a r d s  l i k e  p a y . 
T h i s  s y s t e m  a l s o  o f f e r s  t h e  s u b o r d i n a t e  a c h a n c e  t o  
b e c o m e  i n v o l v e d  i n  i m p o r t a n t  d e c i s i o n s  a b o u t  h i s  own 
f u t u r e  a n d  t h e r e b y  e n c o u r a g e s  a k i n d  o f  g i v e  a n d  t a k e  
t h a t  s e l d o m  e x i s t s  b e t w e e n  s u p e r i o r s  a n d  s u b o r d i n a t e s . 5
I n t e r n a l  P a y  E q u i t y .  I n t e r n a l  p a y  e q u i t y  r e l a t e s  t o  
e m p l o y e e s ' '  p e r c e p t i o n s  o f  how f a i r l y  w a g e s  a r e  d i s t r i b u t e d
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a mong  e m p l o y e e s  w i t h i n  an o r g a n i z a t i o n .  T h a t  i s ,  e m p l o y e e s ' ^  
p e r c e p t i o n s  o f  t h e i r  p a y  i s  i n f l u e n c e d  b y  w h a t  t h e i r  
C O —w o r k e r s  r e c e i v e .  E m p l o y e e s  w i l l  t e n d  t o  b e c o me
d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  p a y  i f  t h e y  s e e  o t h e r s , l e s s  
c o m p e t e n t  t h a n  t h e m s e l v e s  o r  p e r  f o r  rr, i ng  l e s s  d e m a n d i n g  w o r k ,  
r e c e i v i n g  a s  much o r  m o r e  p a y  t h a n  t h e y  d o .  L a w l e r  s t a t e s  :
I n t r a o r g a n i z a t i o n  p a y  c o m p a r i s o n s  a r e  c r u c i a l  t o
e m p l o y e e s ,  a n d  b e c a u s e  o f  t h i s ,  p a y  d i f f e r e n c e s  among
e m p l o y e e s  a r e  i m p o r t a n t  e v e n  w h e r e  p a y  i s  h i g h .  T h u s ,  
j u s t  p a y i n g  e v e r y o n e  h i g h e r  w a g e s  i s  n o t  t h e  a n s w e r  t o  
p a y  d i s s a t i s f a c t i o n .  T h e  a n s w e r  l i e s  i n  . . . e s t a b l  i s h i n g  
d i f f e r e n c e s  among p e o p l e  t h a t  a r e  p e r c e i v e d  by  t h e m  t o  
be e q u i t a b l e .  J o b  e v a l u a t i o n  a n d  p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n  
a r e  t h e  t o o l s  t h a t  m u s t  be  u s e d  t o  e s t a b l i s h  e q u i t a b l e
d i f f e r e n c e s .  . . 6
E x t e r n a l  P a y  E q u i t y .  E x t e r n a l  p a y  e q u i t y  r e l a t e s  t o  
e m p l o y e e s ^  p e r c e p t i o n s  o f  t h e  f a i r n e s s  o f  t h e i r  w a g e s  i n  
c o m p a r i s o n  t o  w o r k e r s  i n  s i m i l a r  p o s i t i o n s  i n  s i m i l a r  
o r g a n i z a t i o n s .  T h u s , e m p l o y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n  i s
d e p e n d e n t ,  i n  p a r t ,  up on  s a l a r i e s  a n d  w a g e s  o f  s i m i l a r  
o r g a n i  z a t  i o n s .
S a l a r y  s u r v e y s  c a n  be  an i fTipor t a n t  t o o l  u s e d  i n  s o l v i n g  
p r o b l e m s  w i t h  e x t e r n a l  p a y  e q u i t y .  S u r v e y s  s h o u l d  f o c u s  on 
t h e  o r g a n i z a t i o n s  a n d  J o b s  w h i c h  t h e  e m p l o y e e s  a c t u a l l y  u s e  
f o r  c o m p a r i s o n  p u r p o s e s  a n d  s h o u l d  b e  d o n e  w i t h  
p a r t i c i p a t i o n  o f  l o w e r - l e v e l  e m p l o y e e s .  L a w l e r  s t a t e s  :
14
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. . . e m p l o y e e s  r e a c t  t o  t h e i r  p a y  I n  t e r m s  o f  t h e i r  
s o m e t i m e s  i n a c c u r a t e  p e r c e p t i o n s  o f  o t h e r ' s  p a y , n o t  i n  
t e r m s  o f  w h a t  o t h e r ' s  p a y  a c t u a l l y  i s .  O r g a n i z a t i o n s  
t r y  t o  d e a l  w i t h  t h i s  p r o b l e m  b y  r e l e a s i n g  t h e  r e s u l t s  
o f  s a l a r y  s u r v e y s , h o p i n g  t h a t  t h i s  w i l l  c o r r e c t  t h e  
m i s p e r c e p t i o n s  o f  e m p l o y e e s  a n d  c o n v i n c e  t h e m  t h a t  t h e i r  
p a y  r a t e s  a r e  e q u i t a b l e .  I t  i s  l i k e l y  t o  be much m o r e  
e f f e c t i v e  i f  t h e  e m p l o y e e s  them,se I v e s  a c t u a l l y  t a k e  p a r t  
i n  t h e  s a l a r y  s u r v e y .  T h e n  i t  w i l l  be t h e i r  s u r v e y ,  a n d  
t h e y  w i l l  be  m o r e  l i k e l y  t o  s e e  t h e  r e s u l t s  a s  v a l i d . 7
Commun i c a t  i on . E f f e c t i v e  comimun i c a t  i on b e t w e e n  managemi en t
a n d  e m p l o y e e s  p l a y s  an i n t e g r a l  r o l e  i n  t h e  o v e r a l l
m a n a g e m e n t  o f  an o r g a n i z a t i o n  a n d  a l s o  p l a y s  a v i t a l  r o l e  i n
d e t e r m i n i n g  t h e  s u c c e s s  o r  f a i l u r e  o f  a n y  c o m p e n s a t i o n
p r o g r a m , .  M a n y  p l a n s  seem, t o  f a i l  n o t  b e c a u s e  t h e y  a r e
m,echan i c a l  1 y d e f e c t i v e ,  b u t  b e c a u s e  t h e y  w e r e  i n e f f e c t u a l  1 y
i r, t r o d u c e d . 8 T h u s ,  o p e n  l i n e s  o f  com,m,ur, i c a t  i on c a n  i n c r e a s e
t h e  c h a n c e s  o f  s u c c e s s  o f  an o r g a n i z a t i o n ' s  c o m p e n s a t i o n
p r  o g r  am,.
T r u s t  i n  M a n a o e m i e n t .  N o  p a y  p l a n  or  c or r , pe ns a t  i on p r o g r a m,  
c a n  e v e r  be 1 00  p e r c e n t  o b j e c t i v e .  S u b j e c t i v e  J u d g e m i e n t s  
w i l l  a l w a y s  be an i m,por t a n  t  e l e m e n t  i n  a n y  c o m , p e n s a t  i on 
p r o g r a m .  When e m p l o y e e s  d i s t r u s t  m a n a g e m e n t ,  s u b j e c t i v e  
J u d g e m e n t s  a r e  r o u t i n e l y  q u e s t i o n e d  b y  t h e  
e m p l o y e e s — l e a d i n g  t o  i n c r e a s e d  p a y  d i s s a t i s f a c t i o n .
T h e  m o r e  s u b j e c t i v e  t h e  c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m , , t h e  m o r e  
e m p l o y e e  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t  i s  n e e d e d  f o r  t h e  p r o g r a m  t o  be  
a c c e p t e d  b y  e m p l o y e e s .  E m p l o y e r s  h a v e  e v e r y  i n c e n t i v e ,
1 5
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t h e r e f o r e ,  t o  r e d u c e  s u b j e c t i v i t y  i n  t h e i r  c o m p e n s a t i o n  
s y s t e m s  a n d  t o  s e a r c h  f o r  w a y s  t o  b u i l d  a n d  m a i n t a i n  t r u s t .
C l a s s i f i c a t i o n  S y s t e m .  E s t a b l i s h i n g  a n d  m a i n t a i n i n g  
e m p l o y e e  t r u s t  i n  an o r g a n i z a t i o n  l e a d s  t o  t h e  n e c e s s i t y  f o r  
an e f f e c t i v e  j o b  e v a l u a t i o n  a n d  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m .  
L a w l e r  s t a t e s  t h a t  t h e  s i n g l e  m o s t  i m p o r t a n t  f a c t o r  i n  a j o b  
e v a l u a t i o n  s y s t e m  i s  i n v o l v i n g  t h e  p e o p l e  w h o s e  j o b s  a r e  
b e i n g  e v a l u a t e d .  " A f t e r  a l l ,  i t  i s  t h e i r  p e r c e p t i o n s  t h a t  
u l t i m a t e l y  w i l l  d e t e r m i n e  t h e  s u c c e s s  o r  f a i l u r e  o f  t h e  
s y s t e m " . 9  L a w l e r  a r g u e s  t h a t  i n v o l v e m e n t  o f  j o b  h o l d e r s  i n  
t h e  e v a l u a t i o n  o f  t h e i r  j o b s  w i l l  l e a d  t o  h i g h e r  p a y  
s a t i s f a c t i o n  b e c a u s e  t h e  r e s u l t i n g  d e c i s i o n s  w i l l  be  
i m p r o v e d  b y  t h e  i n f o r m a t i o n  c o n t r i b u t e d  b y  t h e  j o b  h o l d e r s ,  
a n d  b e c a u s e  t h e  j o b  h o l d e r s  w i l l  be m o r e  l i k e l y  t o  a c c e p t  
t h e  d e c i s i o n s  i f  t h e y  a r e  i n v o l v e d  i n  m a k i n g  t h e m .
M e t h o d s  o f  P a y  D e t e r m i n a t i o n .  S t u d i e s  b y  P e n n e r  ( 1 9 6 6 )  
a n d  L a w l e r  ( 1 9 6 6 )  f o u n d  t h a t  e m p l o y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n  
i n c r e a s e s  wh e n  p a y  i s  p e r c e i v e d  t o  be b a s e d  up on  t h e  
c r i t e r i a  t h a t  e m p l o y e e s  f e e l  i t  s h o u l d  be  b a s e d  u p o n . M e r i t  
p a y  h a s  o f t e n  b e e n  p r o m o t e d  a s  a m e a n s  f o r  i n c r e a s i n g  j o b  
s a  t  i s f a c  t  i on .
P e n n e r  r e p o r t e d  t h a t  e m p l o y e e s  wh o  f e e l  t h e i r  p a y  i s  b a s e d  
u p o n  p e r f o r m a n c e  a r e  t y p i c a l l y  m o r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  p a y
16
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t h a n  emp 1 o y e e s  w h o  d o  n o t  - f e e l  t h e i r  p a y  i s
p e r f o r m a n c e - b a s e d . W h i l e  L a w l e r  c o n c l u d e s  t h a t  t y i n g  p a y  t o  
p e r f o r m a n c e  c a n  m o t i v a t e  e m p l o y e e s  a n d  i n c r e a s e  t h e i r  p a y  
s a t i s f a c t i o n ,  L a w l e r  s t r e s s e s  t h e  n e e d  f o r  a p a y  s y s t e m  t o  
" f i t  t h e  human r e l a t i o n s  c l i m a t e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  " ,  10 I n  
an o r g a n i z a t i o n  w h e r e  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t  i s  l o w  a n d  
e m p l o y e e  p e r f o r m a n c e  i s  d i f f i c u l t  t o  m e a s u r e  o b j e c t i v e l y ,  
m e r i t  b a s e d  s y s t e m s  a r e  c e r t a i n  t o  f a i l .
T h e s e  f a c t o r s ,  i d e n t i f i e d  b y  L a w 1 e r ,  p r o v i d e d  t h e  b a s i s  
u p o n  w h i c h  t h e  e r r i p l o y e e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  w a s  d e s i g n e d .  
T h e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e ,  w h i c h  i s  d e s c r i b e d  i n  m o r e  d e t a i l  
i n  C h a p t e r  I I I  a n d  i s  i n c l u d e d  i n  A p p e n d  i x A o f  t h i s  p a p e r ,  
c o n t a i n s  q u e s t i o n s  d e a l i n g  w i t h  e a c h  o f  t h e  v a r i o u s  f a c t o r s  
w h i c h  h a v e  b e e n  f o u n d  t o  i n f l u e n c e  e m p l o y e e  p a y  
s a t i s f a c t i o n .  C h a p e r  I V  a n a l y z e s  t h e  r e s p o n s e s  t o  t h e s e  
q u e s t  i o n s .
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CHAPTER I I I  
RESEARCH DESIG N
Q u e s t i  o n n a i  r e
An e m p l o y e e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  w a s  s e l e c t e d  a s  t h e  m o s t  
a p p r o p r i a t e  i n s t r u m e n t  f o r  a c c u m u l a t i n g  d a t a  f o r  t h i s  
r e s e a r c h  p r o j e c t .  T h e  q u e s t i o n n a i r e  p e r m i t t e d  d a t a  t o  be  
c o l l e c t e d  f o r  a l a r g e  s a m p l e  s i z e  w h i c h  w o u l d  n o t  h a v e  b e e n  
t r u e  o f  an i n t e r v i e w  m e t h o d o l o g y .  I t  a l s o  p r o v i d e d  f o r  
u n i f o r m  r e s p o n s e  p a t t e r n s  w h i c h  f a c i l i t a t e d  d a t a  e v a l u a t i o n  
a n d  c o m p a r i s o n s  b e t w e e n  s a m p l e  g r o u p s .  F u r  t h e r m o r  e , t h i s  
m e t h o d o l o g y  p e r m i t t e d  a n o n y m o u s  e m p l o y e e
r e s p o n s e s — i n c r e a s i n g  t h e  1 i k e l  i h o o d  o f  h o n e s t  a n s w e r s  t o  
s e n s i t i v e  q u e s t i o n s .
T h e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  w a s  p r e p a r e d  a f t e r  a t h o r o u g h  
r e v  i ew o f  t h e  1 i t e r a t u r e  on t h e  t o p  i c o f  p a y  a n d  r e l  a t e d  
s u b j e c t s .  T h e  q u e s t i o n n a i r e  w a s  d e s i g n e d  t o  g a t h e r
i n f o r m a t i o n  n e c e s s a r y  t o  a d e q u a t e l y  a d d r e s s  t h e  r e s e a r c h  
o b j e c t i v e s  o u t l i n e d  i n  C h a p t e r  I .  P r o f e s s o r s  T o m p k i n s  a n d  
W e a v e r  r e v i e w e d  t h e  q u e s t i o n n a i r e  p r i o r  t o  d i s t r i b u t i o n .  I n  
a d d i t i o n ,  t h e  q u e s t i o n n a i r e  w a s  t e s t e d  on t wo  v o l u n t e e r s  i n  
o r d e r  t o  d e t e r m i n e  t h e  c l a r i t y  o f  t h e  q u e s t i o n s  a n d  t o  
a s s e s s  p o t e n t i a l  r e s p o n s e s .
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T o  a c h i e v e  a  h i g h  r e t u r n  r a t e ,  q u e s t i o n n a i r e s  w e r e  
p e r s o n a l l y  d e l i v e r e d  t o  e a c h  p o t e n t i a l  r e s p o n d e n t .  T h e  
p u r p o s e  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  w a s  e x p l a i n e d  t o  e a c h
i n d i v i d u a l  a n d  a c o v e r  l e t t e r  e x p l a i n e d  t h a t  i n d i v i d u a l  
r e s p o n s e s  w o u l d  be c o m p l e t e l y  c o n f i d e n t i a l .  R e s p o n d e n t s  
w e r e  p r o v i d e d  a se  1 f - a d d r e s s e d  e v e  l o p e  i n  w h i c h  t o  r e t u r n  
t h e  c o m p l e t e d  q u e s t i o n n a i r e .
S a m p l e  S i z e
A r e l a t i v e l y  l a r g e  s a m p l e  s i z e  o f  6 5  e m p l o y e e s  w a s  
s e l e c t e d  f r o m  t h e  p o p u l a t i o n  o f  1 5 0  f u l l - t i m e  c i t y
e r r i p l o y e e s .  T h e  l a r g e  s a m p l e  w a s  s e l e c t e d  i n  o r d e r  t o  a s s u r e  
t h a t  i t  w a s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  e n t i r e  p o p u l a t i o n .  T h e
l a r g e  s a m p l e  s i z e  a l s o  p r o v i d e d  an a d d i t i o n a l  d e g r e e  o f  
p r o t e c t i o n  i n  t h e  e v e n t  o f  a p o o r  r e s p o n s e  r a t e .
S a m p l e  S e l e c t i o n
A l l  t o p  l e v e l  m a n a g e r s  a n d  f i r s t  l i n e  s u p e r v i s o r s
c o m p r i s e d  one  c o m p o n e n t  o f  t h e  s u r v e y  s a m p l e .  A l l
m a n a g e m e n t  s t a f f  w e r e  s e l e c t e d  b e c a u s e  o f  t h e  s m a l l  n u m b e r .  
Due t o  t h e  f a c t  t h a t  r e s p o n s e s  f r o m  m a n a g e m e n t  l e v e l
e m p l o y e e s  c o n c e r n i n g  c o m p e n s a t i o n  w o u l d  be e x p e c t e d  t o  
d i f f e r  f r o m  n o n - m a n a g e m e n t  e m p l o y e e s ,  q u e s t i o n n a i r e s  f r o m  
t h i s  s a m p l e  g r o u p  w e r e  a n a l y z e d  s e p a r a t e l y  i n  o r d e r  t o
a s s e s s  t h e  e x p e c t e d  d i f f e r e n c e s .  M a n a g e r s  w e r e  a s k e d
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a d d i t i o n a l  q u e s t i o n s  r e l a t e d  t o  e m p l o y e e  s u p e r v i s i o n ,  w h i c h  
a l s o  n e c e s s i t a t e d  a s e p a r a t e  s u r v e y  s a m p l e .  E i g h t e e n
m a n a g e m e n t  a n d  s u p e r v i s o r y  p e r s o n n e l  w e r e  a s k e d  t o  
p a r t i c i p a t e  i n  t h e  s t u d y .
A s e c o n d  s a m p l e  c o m p o n e n t  w a s  s e l e c t e d  f r o m  t h e  r e m a i n i n g  
p o p u l a t i o n  o f  e m p l o y e e s .  I n  o r d e r  t o  m i n i m i z e  t h e  r i s k  o f  
d r a w i n g  an u n r e p ' r e s e n t a t i v e  s a m p l e ,  a c o m b i n a t i o n  o f  
s y s t e m a t i c  a n d  s t r a t i f i e d  s a m p l i n g  t e c h n i q u e s  w a s  u s e d  f o r  
t h i s  c o m p o n en t  o f  t h e  samp l e .  A compu t e r  l i s t i n g  o f  
e m p l o y e e s  s o r t e d  b y  d e p a r t m e n t  w a s  u s e d  f o r  t h e  s a m p l e  
s e l e c t i o n .  Two  n u m b e r s  f r o m  1 t o  5 w e r e  randor r i l  y s e l e c t e d  
f o r  e a c h  d e p a r t m e n t .  T h e  f i r s t  n u m b e r  d r a w n  w a s  u s e d  t o  
s e l e c t  t h e  f i r s t  e r r i p l o y e e .  T h e  s e c o n d  n u m b e r  d r a w n  w a s  u s e d  
t o  s e l e c t  e a c h  s u b s e q u e n t  eir,p 1 o y e  e . As  an e x a m p l e ,  a 2 a nd  
a 4 w e r e  d r a w n  f o r  one  d e p a r t m e n t .  T h e  s e c o n d  e m p l o y e e  a n d  
e a c h  s u b s e q u e n t  f o u r t h  e m p l o y e e  t h e r e a f t e r  on t h e  1 i s t  w e r e  
s e l e c t e d .  T h e  s e l e c t i o n  p r o c e s s  r e s u l t e d  i n  s e l e c t i n g  4 7  
n o n - m a n a g e m e n t  e m p l o y e e s  t o  p a r t i c i p a t e  i n  t h e  s t u d y .
R e s p o n s e  R a t e
O f  t h e  6 5  q u e s t i o n n a i r e s  d e l i v e r e d  t o  p o t e n t i a l  
r e s p o n d e n t s ,  6 0  w e r e  r e t u r n e d .  T h i s  r e p r e s e n t s  an o v e r a l l  
r e t u r n  r a t e  o f  9 2  p e r c e n t . By  c a t e g o r y ,  17  o f  t h e  18  
m a n a g e m e n t  a n d  s u p e r v i s o r y  p e r s o n n e l  r e s p o n d e d , w h i l e  4 3  o f
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4 7  r e s p o n d e d  f r o m  t h e  e m p l o y e e  g r o u p .  T h e  h i g h  r e t u r n  r a t e  
p r o v i d e s  r e a s o n a b l e  a s s u r a n c e  t h a t  t h e  s a m p l e  a c c u r a t e l y  
r e p r e s e n t s  t h e  t o t a l  p o p u l a t i o n .
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CHAPTER IV
SURVEY RESULTS AND A N A L Y S IS : JOB S A T IS F A C T IO N
T h e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  a n d  a t a b u l a t i o n  o f  t h e  r e s u l t s  
o f  e a c h  q u e s t i o n  a r e  i n c l u d e d  i n  A p p e n d i x  A o f  t h i s  p a p e r .  
T h i s  c h a p t e r  p r e s e n t s  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  s u r v e y  q u e s t i o n s  
r e l a t e d  t o  e m p l o y e e  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  i n t e r p r e t s  t h e  d a t a  
i n  l i g h t  o f  t h e  r e s e a r c h  o b j e c t i v e s  s t a t e d  i n  C h a p t e r  I .
O v e r a l l  e m p l o y e e  j o b  s a t i s f a c t i o n  i s  a n a l y z e d  f i r s t ,  
f o l l o w e d  b y  an a n a l y s i s  o f  e m p l o y e e  a t t i t u d e s  s p e c i f i c a l l y  
w i t h  r e s p e c t  t o  t h e i r  s a l a r y  a n d  b e n e f i t s .  T o  p r o v i d e  an
e x p l a n a t i o n  o f  t h e  c a u s e s  o f  e m p l o y e e  j o b  d i s s a t i s f a c t i o n ,  
q u e s t i o n s  w e r e  i n c l u d e d  i n  t h e  q u e s t i o n n a i r e  r e l a t i n g  t o  
f a c  t o r s  wh i ch t h e  r e v  i ew o f  t h e  l i t e r a t u r e  i d e n t i f i e d  a s
i n f l u e n c i n g  e m p l o y e e  j o b  s a t i s f a c t i o n .  R e s p o n s e s  t o  t h e s e  
q u e s t i o n s  a r e  a n a l y z e d  i n  o r d e r  t o  d e t e r m i n e  t h e  c a u s e s  o f
e m p l o y e e  j o b  d i s s a t i s f a c t i o n  a n d  t o  p r o v i d e  i n s i g h t s  i n t o
p o s s i b l e  c o r r e c t i v e  a c t i o n .
E m p l o y e e  J o b  S a t i s f a c t i o n
A s e r i e s  o f  q u e s t i o n s  w e r e  i n c l u d e d  i n  t h e  q u e s t i o n n a i r e  
i n  o r d e r  t o  e v a l u a t e  t h e  i m p o r t a n c e  o f  p a y  r e l a t i v e  t o  o t h e r  
f a c t o r s  i n  d e t e r m i n i n g  e m p l o y e e s "  o v e r a l l  l e v e l  o f  j o b  
s a t i s f a c t i o n .  T h e  a r g u m e n t s  o f  t h e  human r e l a t i o n s  s c h o o l
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n o t w i t h s t a n d i n g ,  t h e  c i t y  m a n a g e r  e x p e c t e d  t h a t  p a y  w o u l d  be  
t h e  m o s t  i m p o r t a n t  - f a c t o r  t o  e r r i p l o y e e s .
T w o  n o n - m o n e  t a r  y  j o b  s a t  i s-f ac  t  i on q u e s t i o n s  w e r e  a s k e d  o f  
e m p l o y e e s .  T h e  f i r s t  o f  w h i c h  a s k e d  r e s p o n d e n t s  t o  i n d i c a t e  
t h e  l e v e l  o f  s a t i s f a c t i o n  t h e y  r e c e i v e  f r o m  w o r k i n g  f o r  t h e  
C i t y  o f  B o z e m a n .  T h e  p u r p o s e  o f  t h e  q u e s t i o n  i s  t o  m e a s u r e  
e m p l o y e e s ^  o v e r a l l  l e v e l  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  P o s s i b l e  
r e s p o n s e s  c o n s i s t e d  o f ;  v e r y  h i g h ,  h i g h ,  m o d e r a t e , l o w ,  a n d  
v e r y  l o w .  S t a t e d  b e l o w  i s  t h e  q u e s t i o n  f o l l o w e d  by  t h e  
r e s u 1 t s .
Q U E S T I O N .  I N D I C A T E  WHI CH OF THE FOLLOWING BEST D E S C R IB E S  
THE DEGREE OF JOB S A T I S F A C T I O N  YOU PRESENTLY R E C E IV E  FROM 











V HIGH HIGH  
EMPLOYEES
MOD LOW V LOW 
^  MANAGEMENT
E i g h t y - f i v e  p e r c e n t  o f  a l l  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  t h e i r  
l e v e l  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n  t h e y  r e c e i v e  f r o m  w o r k i n g  f o r  t h e  
C i t y  o f  B o ze m a n  i s  e i t h e r  m o d e r a t e ,  h i g h ,  o r  v e r y  h i g h .  A s
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s h o w n a b o v e , r e s p o n s e s  o f  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  t e n d e d  t o  be  
m o r e  d i s b u r s e d  t h a n  t h e  e m p l o y e e  g r o u p .  S e v e n t y - o n e  p e r c e n t  
o f  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  r e p o r t e d  e i t h e r  h i g h  o r  v e r y  h i g h  
s a t i s f a c t i o n ,  w h i l e  t w e n t y - f o u r  p e r c e n t  r a t e d  t h e i r  
s a t i s f a c t i o n  l o w .  R e s p o n s e s  o f  t h e  e m p l o y e e  g r o u p  w e r e  m o r e  
n o r m a l l y  d i s t r i b u t e d ,  w i t h  a m a j o r i t y  r e s p o n d i n g  t h a t  t h e i r  
J o b  s a t i s f a c t i o n  w a s  m o d e r a t e .
T h e  s e c o n d  n o n - m o n e  t a r  y q u e s t i o n  r e l a t e d  t o  t h e  l e v e l  o f  
s a t i s f a c t i o n  e m p l o y e e s  r e c e i v e  f r o m  t h e i r  p r e s e n t  w o r k i n g  
e n v i r o n m e n t .  T h i s  q u e s t i o n  w a s  a l s o  d e s i g n e d  t o  m e a s u r e  
e m p l o y e e s '  o v e r a l l  l e v e l  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .
QU ESTI  O N . I N D I C A T E  W HICH OF THE FOLLOWING BEST D E S C R IB E S  
THE DEGREE OF S A T I S F A C T I O N  YOU R E C E IV E  FROM YOUR PRESENT  













V HIGH HIGH 
■  EMPLOYEES
MOD LOW V LOW 
^  MANAGEMENT
S e v e n t y —one  p e r c e n t  o f  a l l  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  e i t h e r  
h i g h  o r  m o d e r a t e  s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e i r  c u r r e n t  w o r k i n g
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e n v i r o n m e n t ,  w i t h  t h e  h i g h e s t  l e v e l  o f  s a t i s f a c t i o n  c o m i n g  
f r o m  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p .  A s  show n a b o v e ,  o n l y  t w e l v e  
p e r c e n t  o f  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  i n d i c a t e d  l o w s a t i s f a c t i o n  
w i t h  t h e i r  p r e s e n t  w o r k i n g  e n v i r o n m e n t  a n d  n o n e  r e p o r t e d  
v e r y  l o w  s a t i s f a c t i o n .  Arriong e m p l o y e e s ,  by  c o n t r a s t ,  t e n  
p e r c e n t  r e p o r t e d  l o w  s a t i s f a c t i o n  a n d  f o u r t e e n  p e r c e n t  
r e p o r t e d  v e r y  l o w  s a t i s f a c t i o n .
R e s p o n s e s  t o  t h e s e  t w o  q u e s t i o n s  i n d i c a t e  t h a t  e r r i p lo y e e s  
a r e  g e n e r a l l y  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  j o b .  E i g h t y - t w o  p e r c e n t  
o f  a l l  r e s p o n d e n t s  r a t e d  t h e i r  s a t i s f a c t i o n  e i t h e r  m o d e r a t e , 
h i g h ,  o r  v e r y  h i g h  t o  t h e  t wo  q u e s t i o n s .  T h e  m a n a g e m e n t  
g r o u p  w a s  m o r e  d i v i d e d  i n  t h e i r  r e s p o n s e s  t o  t h e  l e v e l  o f  
s a t i s f a c t i o n  t h e y  r e c e i v e  f r o m  w o r k i n g  f o r  t h e  c i t y .  T h e y  
a p p e a r e d  t o  be e i t h e r  h i g h l y  s a t i s f i e d ,  o r  d i s s a t i s f i e d ,  a s  
e v i d e n c e d  b y  t h e  f a c t  t h a t  o n l y  s i x  p e r c e n t  r e s p o n d e d  w i t h  
m o d e r a t e  s a t i s f a c t i o n .  T h e  e m p l o y e e  g r o u p  w a s  s l i g h t l y  l e s s  
s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  w o r k i n g  e n v i r o n m e n t  t h a n  w a s  t h e  
m a n a g e m e n t  g r o u p .  H o w e v e r , o v e r a l l  r e s p o n d e n t s  g e n e r a l l y  
a p p e a r  s a t i s f i e d  w i t h  t h e  n o n - m o n e  t a r y a s p e c t s  o f  t h e i r  
J o b s .
E m p l o y e e s  w e r e  a l s o  s u r v e y e d  r e g a r d i n g  t h e i r  l e v e l  o f  
s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e  m o n e t a r y  a s p e c t s  o f  t h e i r  J o b s .  T h e  
p u r p o s e  o f  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t i o n s  i s  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  
o r  n o t  e m p l o y e e s  w e r e  d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  c o m p e n s a t i o n
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a n d  a l s o  t o  e v a  1 u a t e  t h e i r  r e s p o n s e s  i n 1 i g h t  o f  t h e i r  
r e s p o n s e s  t o  t h e  n o n - m o n e  t a r y a s p e c t s  o f  t h e i r  j o b .  I n  
o r d e r  t o  b e t t e r  i d e n t i f y  t h e  s o u r c e ( s )  o f  e m p l o y e e  
d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h  c o m p e n s â t  i o n ,  i f  a n y ,  q u e s t i o n s  d e a l i n g  
w i t h  c o m p e n s a t i o n  w e r e  d i v i d e d  i n t o  t wo  c a t e g o r i e s - - p a y  a n d  
b e n e f  i t s .
R e s p o n d e n t s  w e r e  f i r s t  a s k e d  how t h e y  f e l t  a b o u t  t h e i r  
c u r r e n t  s a l a r y .  T h e  q u e s t i o n  i s  r e s t a t e d  b e l o w  f o l l o w e d  by  
t h e  r e s u 1 t s .
Q U E S T IO N .  I N D I C A T E  WHICH OF THE FOLLOWING BEST D E S C R IB E S  













V FAIR FAIR  
EMPLOYEES
UNFAIR V UNFAIR 
^  MANAGEMENT
R e s p o n s e s  t o  t h i s  q u e s t i o n  w e r e  f a i r l y  e v e n l y  d i v i d e d .  
F i f t y - s e v e n  p e r c e n t  o f  a l l  r e s p o n d e n t s  f e l t  t h e i r  c u r r e n t  
s a l a r y  w a s  e i t h e r  f a i r  o r  v e r y  f a i r ,  w h i l e  f o r t y - t h r e e  
p e r c e n t  r e s p o n d e d  t h a t  t h e i r  c u r r e n t  s a l a r y  w a s  e i t h e r  
u n f a i r  o r  v e r y  u n f a i r .  I n t e r e s t i n g l y ,  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p
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w a s  s l i g h t l y  m o r e  d i s s a t  I s-f i e d  w i t h  t h e i r  s a l  a r y  t h a n  w a s  
t h e  e m p l o y e e  g r o u p .  F i f t y —t h r e e  p e r c e n t  o f  t h e  m a n a g e m e n t  
g r o u p  i n d i c a t e d  d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e i r  s a l a r y  a s  
c o m p a r e d  t o  f o r t y  p e r c e n t  o f  t h e  e r r ip lo y e e  g r o u p .  T h e  f a c t  
t h a t  f o r t y - t h r e e  p e r c e n t  f e l t  t h a t  t h e i r  s a l a r y  w a s  n o t  
f a i r ,  w h i l e  n o t  a m a j o r i t y ,  n e v e r t h e l e s s  r e p r e s e n t s  a 
s i g n i f i c a n t  p r o p o r t i o n  o f  t h e  w o r k f o r c e  t h a t  a r e  
d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h i s  a s p e c t  o f  t h e i r  J o b .
I n  a r e l a t e d  q u e s t i o n  d e a l i n g  w i t h  c o m p e n s a t i o n ,  e m p l o y e e s  
w e r e  a s k e d  how t h e y  f e l t  a b o u t  t h e i r  c u r r e n t  b e n e f i t s .  T h e  
p u r p o s e  o f  t h i s  q u e s t i o n  i s  t o  m o r e  a c c u r a t e l y  d e t e r m i n e  
w h i c h  s p e c i f i c  a s p e c t  o f  t h e i r  c o m p e n s a t i o n ,  s a l a r y  o r  
b e n e f i t s ,  i s  t h e  g r e a t e r  s o u r c e  o f  d i s s a t i s f a c t i o n .
Q U E S T IO N .  I N D I C A T E  W HICH OF THE FOLLOWING BEST D E S C R IB E S  
HOW YOU FEEL  ABOUT YOUR PRESENT B E N E F IT S  SUCH AS R E T IR E M E N T ,  











V FA IR  FAIR  
EMPLOYEES
UNFAIR V UNFAIR 
^  MANAGEMENT
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A s  s e e n  a b o v e , r e s p o n d e n t s  a r e  h i g h l y  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  
c u r r e n t  b e n e f i t s .  Of  t h e  e m p l o y e e  g r o u p ,  n i n e t y - s e v e n  
p e r c e n t  o f  t h e  e m p l o y e e s  r e s p o n d e d  t h a t  t h e i r  c u r r e n t  
b e n e f i t s  w e r e  e i t h e r  f a i r  o r  v e r y  f a i r ,  w h i l e  o n e - h u n d r e d  
p e r c e n t  o f  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  r e s p o n d e d  s i m i l a r l y .  S t a t e d  
d i f f e r e n t l y ,  o n l y  one  o u t  o f  s i x t y  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d
t h a t  t h e y  f e l t  t h e i r  c u r r e n t  b e n e f i t s  w e r e  u n f a i r .
B a s e d  on t h e  tw o  q u e s t i o n s  d e a l i n g  w i t h  e m p l o y e e
s a t i s f a c t i o n  w i t h  c o m p e n s a t i o n ,  i t  i s  c l e a r  t h a t  e m p l o y e e s  
a r e  h i g h l y  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  c u r r e n t  b e n e f i t s ,  b u t  t h a t  a 
s u b s t a n t i a l  p e r c e n t a g e  o f  e m p l o y e e s ,  m a n a g e m e n t  a n d  
n o n - m a n a g e m e n t  a 1 i k e ,  d o  n o t  f e e l  t h e y  a r e  p r e s e n t l y
r e c e i v i n g  a f a i r  s a l a r y .  I n  an e f f o r t  t o  d e t e r m i n e  t h e
i m p o r t a n c e  o f  p a y  r e l a t i v e  t o  o t h e r  f a c t o r s ,  r e s p o n d e n t s  
w e r e  a s k e d  t o  r a n k  f i v e  j o b - r e l a t e d  f a c t o r s  i n  o r d e r  o f  
t h e i r  i m p o r t a n c e .  T h e s e  i n c l u d e d  f a c t o r s  e m p l o y e e s  i n o t h e r  
s t u d i e s  c i t e d  a s  m o r e  i m p o r t a n t  t h a n  p a y .  L i s t e d  b e l o w  i s  
t h e  q u e s t i o n  a n d  t h e  r a n k i n g  by  t h e  t wo  g r o u p s  s u r v e y e d .
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Q U E S T I  ON. RANK THE FOLLOWING FACTORS 1 THROUGH 5 I N  ORDER 
OF T H E I R  IMPORTANCE TO YOU <1 B E IN G  TH E MOST IMPORTANT AND 5  
B E IN G  THE LEAST I M P O R T A N T ) .  RANK A L L  F I V E  IT E M S .
SURVEY RESPONSES
E m p l o y e e  M a n a g e m e n t  
R an k  i n o l R an k  i n o l
A .  O p p o r t u n i t y  f o r  a d v a n c e m e n t  4 5
B.  A p p r e c i a t i o n  b y  s u p e r v i s o r  5 4
C.  P a y  2 2
D.  J o b  s e c u r i t y  1 3
E .  I n t e r e s t  o f  t h e  j o b  i t s e l f  3 1
A s  show n a b o v e , e m p l o y e e s  f e e l  p a y  i s  q u i t e  i m p o r t a n t ;  i n  
f a c t ,  b o t h  t h e  e m p l o y e e  g r o u p  a n d  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  
r a n k e d  p a y  s e c o n d  i n i m p o r t a n c e  am ong t h e  v a r i o u s  j o b  
f a c t o r s .  E m p l o y e e s  r a n k e d  o n l y  " j o b  s e c u r i t y "  h i g h e r  t h a n  
p a y ,  w h i l e  m a n a g e r s  r a n k e d  o n l y  " j o b  i n t e r e s t "  h i g h e r  t h a n  
p a y .
L a w l e r  c i t e d  s t u d i e s  i n  w h i c h  s u p e r v i s o r s  t e n d e d  t o  
o v e r e s t i m a t e  t h e  i m p o r t a n c e  o f  p a y  t o  t h e i r  s u b o r d i n a t e s .  
O v e r e s t i m a t i n g  t h e  i m p o r t a n c e  o f  p a y  c a n  l e a d  t o  iTianageme n t 
r e l y i n g  t o o  h e a v i l y  on f i n a n c i a l  i n c e n t i v e s  a n d  t h e  s t y l e s  
o f  m a n a g e m e n t  w h i c h  h a v e  s t r e s s e d  t h e m ,  e . g .  s c i e n t i f i c  
m a n a g e m e n t .  F u r t h e r m o r e ,  o v e r e s t i m a t i n g  t h e  i m p o r t a n c e  o f  
p a y  c a n  l e a d  m a n a g e m e n t  t o  t r e a t  t h e  s y m p to m s  o f  a p r o b l e m  
r a t h e r  t h a n  e f f e c t i v e l y  d e a l i n g  w i t h  t h e  c a u s e s .  F o r  
e x a m p l e ,  m a n a g e m e n t  m ay  s i m p l y  i n c r e a s e  e r r ip lo y e e s ' '  p a y  w i t h  
t h e  e x p e c t a t i o n  t h a t  h i g h e r  s a l a r i e s  w i l l  e l i m i n a t e  e m p l o y e e  
d i s s a t  i s f a c  t  i o n .
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I n  o r d e r  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  n o t  t h e  i m p o r t a n c e  o f  p a y  
w a s  b e i n g  o v e r e s t  i m a t e d , m a n a g e m e n t  a n d  s u p e r v i s o r y  
p e r s o n n e l  w e r e  a s k e d  t o  r a n k  t h e  same J o b  f a c t o r s  shown  
a b o v e  in  o r d e r  o f  t h e i r  i m p o r t a n c e  t o  e m p l o y e e s  who w o r k  f o r  
t h e m .  C o n s i s t e n t  w i t h  L a w l e r ' s  f i n d i n g s ,  m a n a g e m e n t  a n d  
s u p e r v i s o r y  p e r s o n n e l  f e l t  p a y  r a n k e d  f i r s t  i n  i m p o r t a n c e  t o  
t h e i r  e m p l o y e e s .  T h e s e  r e s u l t s  a r e  n o t  a s  p r o n o n c e d  a s  t h e  
r e s u l t s  c i t e d  b y  L a w l e r  i n  w h i c h  e m p l o y e e s  r a n k e d  p a y
s e v e n t h  w h i l e  s u p e r v i s o r s  r a n k e d  p a y  f i r s t . 2  H o w e v e r , i t
d o e s  h i g h l i g h t  t h e  n e e d  f o r  m a n a g e m e n t  t o  a d e q u a t e l y  
i d e n t i f y  t h e  c a u s e ( s )  o f  J o b  d i s s a t i s f a c t i o n .
S u r v e y  r e s u l t s  c o n f i r m  t h e  r e s e a r c h  h y p o t h e s i s  t h a t  p a y  i s
a p r i m a r y  c o n c e r n  o f  C i t y  o f  B ozem an e m p l o y e e s  a n d  i s  one  o f
t h e  m a i n  a r e a s  o f  e m p l o y e e  d i s s a t i s f a c t i o n .  R e s u l t s  a l s o  
r e v e a l e d  t h a t  J o b  s a t i s f a c t i o n ,  a s  d i s t i n c t  f r o m  p a y  
s a t i s f a c t i o n ,  i s  m o d e r a t e  t o  h i g h  among e m p l o y e e s .  T h e  
f o l l o w i n g  s e c t i o n  e x a m i n e s  d e t e r m i n a n t s  o f  J o b  s a t i s f a c t i o n  
g e n e r a l l y  i n  o r d e r  t o  i d e n t i f y  w a y s  i n  w h i c h  J o b
s a t i s f a c t i o n  c a n  be i m p r o v e d  s t i l l  f u r t h e r .
D e t e r m i n a n t s  o f  J o b  S a t i s f a c t i o n
C h a p t e r  I I  i d e n t i f i e d  a s e r i e s  o f  e l e m e n t s  f o u n d  t o  be
i m p o r t a n t  t o  e m p l o y e e  J o b  s a t i s f a c t i o n ,  i n c l u d i n g  e m p l o y e e  
e v a l u a t i o n s ,  i n t e r n a l  a n d  e x t e r n a l  p a y  e q u i t y ,
c o m m u n i c a t i o n ,  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t ,  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m s ,
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a n d  m e t h o d s  o f  p a y  d e t e r m i n a t i o n .  T h e  s u r v e y  i n s t r u m e n t  
c o n t a i n e d  q u e s t i o n s  d e a l  i n g  w i t h  e a c h  o f  t h e s e  f a c t o r s  a n d  
t h i s  s e c t i o n  p r e s e n t s  t h e  r e s u l t s  t o  t h o s e  q u e s t i o n s .
E m p l o y e e  E v a l u a t i o n s .  As  d i s c u s s e d  i n  C h a p t e r  I I ,  
e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s  c a n  h a v e  an e f f e c t  on e m p l o y e e  J o b  
s a t i s f a c t i o n .  Two q u e s t i o n s  r e l a t i n g  t o  e m p 1 o y e e
e v a l u a t i o n s  w e r e  i n c l u d e d  i n t h e  s u r v e y  i n s t r u m e n t .  
E m p l o y e e s  w e r e  a s k e d  how f r e q u e n t l y  t h e y  r e c e i v e  w r i t t e n  
e v a l u a t i o n s  f r o m  t h e i r  s u p e r v i s o r  a n d  how t h e y  f e l t  a b o u t  
t h e  c u r r e n t  e v a l u a t i o n  p r o c e s s .
I n  r e s p o n s e  t o  t h e  q u e s t i o n  c o n c e r n i n g  how f r e q u e n t l y  
e m p l o y e e s  r e c e i v e  w r i t t e n  e v a l u a t i o n s ,  o n l y  t h i r t y - o n e  
p e r c e n t  o f  t h e  e m p l o y e e  g r o u p  a n d  t w e n t y - n i n e  p e r c e n t  o f  t h e  
m a n a g e m e n t  g r o u p  r e s p o n d e d  t h a t  t h e y  r e c e i v e  w r i t t e n  
e v a l u a t i o n s  on an a n n u a l  b a s i s .  A t o t a l  o f  f i f t y - n i n e  
p e r c e n t  o f  a l l  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  r e c e i v e  no  
e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s  o r  e v a l u a t i o n s  w e r e  d o n e  l e s s  
f r e q u e n t l y  t h a n  o n c e  e v e r y  f i v e  y e a r s . I n  r e s p o n s e  t o  t h e  
f a i r n e s s  o f  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s ,  o n l y  t w e n t y - s i x  p e r c e n t  o f  
t h e  e m p l o y e e  g r o u p  i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  f e l t  t h e  p r e s e n t  
p r o c e s s  o f  e v a l u a t i n g  e m p l o y e e s  wa s  e i t h e r  f a i r  o r  v e r y  
f a i r ,  w h i l e  f o r t y - o n e  p e r c e n t  o f  t h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  
r e s p o n d e d  s i m i l a r l y .
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I n t e r n a i  a n d  E x t e r n a l  E q u i t y .  E m p l o y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n  
i s  d e p e n d e n t  i n  p a r t  u p o n  e m p l o y e e  p e r c e p t i o n s  o f  i n t e r n a l  
a n d  e x t e r n a l  e q u i t y .  T h a t  i s ,  when d e t e r m i n i n g  t h e i r  
s a t i s f a c t i o n  w i t h  p a y ,  e m p l o y e e s  c o n s i d e r  t h e i r  own p a y  b o t h  
i n  r e l a t i o n  t o  t h e i r  c o - w o r k e r s  p a y  a n d  i n  r e l a t i o n  t o  
e m p l o y e e s  i n s i m i l a r  o r g a n i z a t i o n s .  When o t h e r s ,  who  t h e y  
p e r c e i v e  t o  be  l e s s  c o m p e t e n t  t h a n  t h e m s e l v e s ,  p e r f o r m  l e s s  
d i f f i c u l t  J o b s  a n d  r e c e i v e  m o r e  p a y ,  t h e y  w i l l  t e n d  t o  be  
m o r e  a n d  m o r e  d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  p a y .
T o  a d d r e s s  t h e s e  q u e s t i o n s ,  e m p l o y e e s  w e r e  s u r v e y e d  
c o n c e r n i n g  t h e i r  l e v e l  o f  s a t i s f a c t i o n  w i t h  how f a i r l y  p a y  
w a s  d i s t r i b u t e d  among e m p l o y e e s  w i t h i n  d e p a r t m e n t s ,  b e t w e e n  
d e p a r t m e n t s ,  a n d  t h e  f a i r n e s s  o f  w a g e s  in  t h e  C i t y  o f  
B o ze m a n  in  c o m p a r i s o n  t o  c i t i e s  o f  s i m i l a r  s i z e  i n  M o n t a n a .
Q U E S T IO N .  I N D I C A T E  W H IC H  OF THE FOLLOWING BEST D E S C R IB E S  
HOW F A I R L Y  WAGES ARE D I S T R I B U T E D  AMONG EMPLOYEES I N  YOUR 
D E P A R T M E N T .
SURVEY RESPONSES
2  0 .7
0 .50
0 .25
V FA IR  FA IR  
■  EMPLOYEES
UNFAIR V UNFAIR 
O  MANAGEMENT
3 3
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A s  s e e n  b y  t h e  p r e s e n t a t i o n  a b o v e , t h i r t y - t h r e e  p e r c e n t  o f  
t h e  e m p l o y e e  g r o u p  a n d  t h i r t y - s i x  p e r c e n t  o f  t h e  m a n a g e m e n t  
g r o u p  i n d i c a t e d  t h e y  f e l t  t h e  c u r r e n t  d i s t r i b u t i o n  o f  w a g e s  
a m ong e m p l o y e e s  i n  t h e i r  d e p a r t m e n t  w a s  e i t h e r  u n f a i r  o r  
v e r y  u n f a i r .  T h e  m a n a g e m e n t  g r o u p  w a s  m o r e  d i s s a t i s f i e d ,  
w i t h  e i g h t e e n  p e r c e n t  r e s p o n d i n g  t h a t  t h e y  f e l t  t h e  c u r r e n t  
d i s t r i b u t i o n  w a s  v e r y  u n f a i r .
L i s t e d  b e l o w  i s  t h e  s e c o n d  q u e s t i o n  d e a l i n g  w i t h  i n t e r n a l  
e q u i t y  f o l l o w e d  by  t h e  r e s u l t s .
Q U E S T IO N .  I N D I C A T E  W HICH OF THE FOLLOUJING BEST D E S C R IB E S  
YOUR F E E L IN G  OF HOW F A I R L Y  THE WAGES & B E N E F IT S  OF EMPLOYEES  
I N  YOUR DEPARTMENT COMPARE TO WAGES & B E N E F IT S  OF EMPLOYEES  











0 V FA IR  FA IR  
■  EMPLOYEES
UNFAIR V UNFAIR 
^  MANAGEMENT
R e s p o n s e s  t o  t h i s  q u e s t i o n  on i n t e r n a l  e q u i t y  w e r e  f a i r l y  
e v e n l y  d i v i d e d .  F o r t y - s i x  p e r c e n t  o f  a l l  r e s p o n d e n t s
i n d i c a t e d  t h e y  f e l t  t h e  w a g e s  i n  t h e i r  d e p a r t m e n t  w e r e  
e i t h e r  u n f a i r  o r  v e r y  u n f a i r ,  w h en  c o m p a r e d  t o  w a g e s  o f
3 4
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o t h e r  d e p a r t m e n t s .  A g a i n ,  a l a r g e r  p e r c e n t a g e  o f  t h e  
m a n a g e m e n t  g r o u p  f e l t  t h e  c u r r e n t  d i s t r i b u t i o n  w a s  v e r y  
u n f a i r .
T h e  s u r v e y  i n s t r u m e n t  a l s o  c o n t a i n e d  a q u e s t i o n  on 
ex  t e r n a l  e q u i t y :
Q U E S T IO N .  I N D I C A T E  WHICH OF THE FOLLOWING BEST D E S C R IB E S  
HOW YOU F E E L  YOUR CURRENT WAGES & B E N E F IT S  COMPARE TO YOUR 












4 ! ^ FAIR  
EMPLOYEES
UNFAIR V UNFAIR 
^  MANAGEMENT
A m a j o r i t y  o f  r e s p o n d e n t s  i n  b o t h  g r o u p s  f e l t  t h a t  t h e i r  
w a g e s  a n d  b e n e f i t s  w e r e  f a i r  i n  c o m p a r i s o n  t o  t h e i r  
c o u n t e r p a r t s .  N e v e r t h e l e s s ,  t h i r t y - e i g h t  p e r c e n t  o f  t h e  
e m p l o y e e  g r o u p  a n d  t w e n t y - s e v e n  p e r c e n t  o f  t h e  m a n a g e m e n t  
g r o u p  f e l t  t h e i r  w a g e s  w e r e  e i t h e r  u n f a i r  o r  v e r y  u n f a i r  i n  
c o m p a r i s o n  t o  t h e i r  c o u n t e r p a r t s .  ( N o n e  o f  t h e  m a n a g e m e n t  
g r o u p  a n d  o n l y  t wo  o f  t h e  e m p l o y e e  g r o u p  f e l t  t h e  c u r r e n t  
w a g e  d i s p a r i t y  w a s  v e r y  u n f a i r . )
3 5
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T h e  h i g h e s t  l e v e l  o f  d i s s a t i s f a c t i o n  r e l a t i n g  t o  i n t e r n a l  
a n d  e x t e r n a l  p a y  e q u i t y  r e s u l t e d  f r o m  t h e  q u e s t i o n  r e l a t i n g  
t o  t h e  d i s t r i b u t i o n  o f  w a g e s  b e t w e e n  d e p a r t m e n t s .  N e a r l y  
h a l f  o f  a l l  e m p l o y e e s  s u r v e y e d  f e l t  w a g e s  w e r e  n o t  f a i r l y  
d i s t r i b u t e d  b e t w e e n  d e p a r t m e n t s — e s s e n t i a l l y  t h e  same  
p e r c e n t a g e  a s  t h o s e  r e s p o n d i n g  t h a t  t h e i r  p a y  wa s  u n f a i r .
Commun i c a t  i o n . E f f e c t i v e  c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  e m p l o y e e s  
a n d  s u p e r v i s o r s  i s  a n o t h e r  e l e r r i e n t  i d e n t i f i e d  i n C h a p t e r  I I  
a s  a f f e c t i n g  e m p l o y e e  J o b  s a t i s f a c t i o n .  T h e  s u r v e y
q u e s t i o n n a i r e  c o n t a i n e d  t wo  q u e s t i o n s  r e l a t i n g  t o  t h e  
a d e q u a c y  o f  c o m m u n i c a t i o n s .
R e s p o n d e n t s  w e r e  f i r s t  a s k e d  i f  t h e y  f e l t  c o m m u n i c a t i o n  
b e t w e e n  e m p l o y e e s  a n d  m a n a g e m e n t  w a s  g o o d ,  o r  i f  
c o m m u n i c a t i o n  n e e d e d  t o  be i m p r o v e d .  I n  r e s p o n s e  t o  t h e  
q u e s t i o n ,  o n l y  n i n e t e e n  p e r c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  
t h a t  t h e r e  w a s  g o o d  c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  m a n a g e m e n t  a n d  
e m p l o y e e s .  E i g h t y - o n e  p e r c e n t  f e l t  t h a t  c o m m u n i c a t i o n
b e t w e e n  m a n a g e m e n t  a n d  e m p l o y e e s  n e e d e d  t o  be i m p r o v e d .
I n  o r d e r  t o  d e t e r m i n e  w h a t  m e t h o d s  m a n a g e m e n t  c o u l d  
u t i l i z e  t o  i m p r o v e  c o m m u n i c a t  i o n , r e s p o n d e n t s  w e r e  p r o v  i d e d  
a l i s t  o f  p o s s i b l e  m a n a g e m e n t  a c t i o n s  a n d  w e r e  a s k e d  t o  
i n d i c a t e  w h i c h  a c t i o n s  t h e y  f e l t  c o u l d  i m p r o v e  
c o m m u n i c a t i o n .  T h e  r e s u l t s  a r e  p r e s e n t e d  b e l o w .
3 6
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QUEST I ON. C IR C L E  A L L  OF THE FOLLOWING ACT 1 0^45 YOU FEEL  
COULD IMPROVE COM M U NICA TIO N  BETWEEN MANAGEMENT AND 
EMPLOYEES.
A .  R c 'Q ' j la r  m e e t  i i i gs  w i t h  emp 1 oy e e s e n d  man e geme n t
B .  I n - f o r m a l  v i s  i t  s  b> rrian ageme n t .
C . F o r m a l  v i s i t  s b y  m a n a g e m e n  t .
D . N e w s 1 e t  t e r .











A s  s e e n  a b o v e  , r e s p o n d e n t s  g e n e r a l l y  - f a v o r e d  r e g u l a r  
m e e t i n g s  w i t h  e m p l o y e e s  a n d  rrian ageme n t  , a n d  i n - f o r  mal  v i s i t s  
bv man agem en t . O t h e r  s u g g e s t i o n s  i n c l u d e d  t h e  n e e d  f o r  
e v a l u a t i o n s ,  one  on o n e  m e e t i n g s  w i t h  e r r i p l o y e e s ,  a n d  t h e
n e e d  t o  l i s t e n  t o  v a l i d  c o m p l a i n t s .  I n t e r e s t i n g l y ,  a s  shown
b y  t h e  g r a p h  a b o v e ,  a g r e a t e r  p e r c e n t a g e  o-f t h e  m a n a g e m e n t  
g r o u p  t h a n  t h e  e m p l o y e e  g r o u p  f e l t  e a c h  o f  t n e  p o s s i b l e  
a c t i o n s  s h o u l d  be i m p l e m e n t e d  i n  o r d e r  t o  i m p r o v e
romrriun 1 c a t  i on . A s  t h e  r e s p o n s e s  t o  t h e s e  q u e s t i o n s
i n d i c a t e I s d e f i n i t e  n e e d  f o r  i n c r e a s e d
c o m m u n i c a t i o n  be t w e e n  m a n a g e m e n t  a n d  e r r i p lo y e e s
3 7
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T r u s t  i n  M a n a g e m e n t .  E m p l o y e e  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t  i s  an 
i m p o r t a n t  e l e m e n t  a f f e c t i n g  e m p l o y e e  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  i s  
a l s o  e s s e n t i a l  f o r  a n y  t y p e  o f  c o m p e n s a t i o n  p ro g ra m ,  t o  
s u c c e e d .  L a w l e r  s t a t e s  : “No  p l a n  c a n  s u c c e e d  i n t h e  f a c e
o f  l o w  t r u s t  a n d  p o o r  s u p e r v i s i o n ,  no  m a t t e r  how v a l i d  i t  
m ay be  f r o m  t h e  p o i n t  o f  v i e w  o f  m e c h a n  i c s . " 3
T h e  s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  i n c l u d e d  a q u e s t i o n  r e l a t i n g  t o  
e m p l o y e e  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t  in  o r d e r  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  
o r  n o t  a l a c k  o f  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t  w a s  a c o n t r i b u t i n g  
f a c t o r  a f f e c t i n g  e r r ip lo y e e  J o b  s a t i s f a c t i o n .
Q U E S T IO N .  I N D I C A T E  WHICH OF THE FOLLOWING BEST D E SC R IB ES  
YOUR L E V E L  OF TRUST I N  MANAGEMENT (YOUR SU PER VISO R  AND 











0 V HIGH HIGH  
■  EMPLOYEES
MOD LOW V LOW 
O  MANAGEMENT
A s  s how n a b o v e , t h e r e  i s  a w i d e  r a n g e  o f  a t t i t u d e s  among  
e m p l o y e e s  a n d  s u p e r v i s o r y  s t a f f  c o n c e r n i n g  t h e i r  l e v e l  o f  
t r u s t  i n  m a n a g e m e n t .  N o t  s u r p r  i s i n g l y , m a n a g e m e n t  a n d
3 8
Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.
s u p e r v  i s o r y  s t a f f  r e s p o n d e d  more f a v o r a b l y  t h a n  d i d  th e  
e m p lo y e e  g r o u p .  The d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  th e  two g r o u p s ,  
h o w e v e r , a r e  n o t  as  p r o n o u n c e d  as  m i g h t  be e x p e c t e d .
W h i l e  t h e r e  a p p e a r s  t o  be a w i d e  r a n g e  o f  a t t i t u d e s  on t he  
p a r t  o f  b o t h  g r o u p s ,  a s u b s t a n t i a l  m a j o r i t y  o f  r e s p o n d e n t s  
r a t e d  t h e i r  t r u s t  i n  m a n a g e m e n t  r e a s o n a b l y  h i g h .  
S e v e n t y - o n e  p e r c e n t  o f  t h e  e m p lo y e e  g r o u p  and  s e v e n t y - s i x  
p e r c e n t  o f  t h e  m anagem ent  g r o u p  r e s p o n d e d  t h a t  t h e i r  t r u s t  
i n m a na ge m e nt  was e i t h e r  m o d e r a t e ,  h i g h ,  o r  v e r y  h i g h .
C l a s s i f i c a t i o n  S y s t e m .  P o s i t i o n  c l a s s i f i c a t i o n  s y s te m s  
p r o v i d e  t h e  means t o  e f f e c t i v e l y  d e a l  w i t h  p r o b l e m s  w i t h  
i n t e r n a l  p a y  e q u i t y .  As  s t a t e d  i n C h a p t e r  I I ,  s u c c e s s  o f  a 
p o s i t i o n  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  i s  d e p e n d e n t  upon i n v o l v i n g  
t h e  p e o p l e  whose J obs  a r e  b e i n g  e v a l u a t e d .  As n o t e d  in 
C h a p t e r  I ,  th e  c i t y  ha d  a c o n s u l t i n g  f i r m  d e v e l o p  a 
c l a s s i f i c a t i o n  s y s te m  in  1 9 8 5 .  The s t u d y  i s  y e t  t o  be f u l l y  
i m p l e m e n t e d  by m a n a g e m e n t .
The  s u r v e y  c o n t a i n e d  a q u e s t i o n  c o n c e r n i n g  i n v o l v e m e n t  o f  
e m p l o y e e s  i n th e  p o s i t i o n  c l a s s i f i c a t i o n  s t u d y .  The
q u e s t i o n  was  i n t e n d e d  t o  a s s e s s  th e  l i k e l i h o o d  e m p l o y e e s  
w i l l  a c c e p t  t he  r e s u l t s  o f  t h e  s t u d y  i n l i g h t  o f  t he  
r e s e a r c h  w h i c h  i n d i c a t e s  e m p lo y e e  i n v o l v e m e n t  i s  e s s e n t i a l  
f o r  s u c c e s s  o f  a c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m .
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O n l y  s e v e n t e e n  p e r c e n t  o f  t h e  e m p lo y e e  g ro u p  and  
t w e n t y - f i v e  p e r c e n t  o f  t he  m anagem ent  g ro u p  i n d i c a t e d  t h a t  
t h e y  p r o v i d e d  i n f o r m a t i o n  on t h e i r  Job d u t i e s  and t h a t  t h e y  
w e r e  a w a r e  o f  th e  p u r p o s e  o f  th e  s t u d y  and w h a t  th e  i n t e n d e d  
o u tc o m e  w o u l d  b e .  S i x t y - s e v e n  p e r c e n t  o f  t he  e m p lo y e e  g ro u p  
and  f i f t y  p e r c e n t  o f  t h e  m anagem ent  g r o u p  i n d i c a t e d  t h a t  
t h e y  p r o v i d e d  i n f o r m a t i o n  u s e d  in th e  c l a s s i f i c a t i o n  s t u d y ,  
b u t  ha d  no k n o w le d g e  o f  t h e  p u r p o s e  o f  th e  s t u d y  or  th e  
i n t e n d e d  o u tc o m e .  N i n e t e e n  p e r c e n t  o f  a l l  r e s p o n d e n t s  
i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  ha d no i n v o l v e m e n t  in t he  s t u d y .
M e t h o d s  o f  Pay D e t e r m i n a t i o n  The m e th o d  m anagement  
e m p l o y s  w i t h  r e g a r d  t o  pa y  a d m i n i s t r a t i o n  d i r e c t l y  a f f e c t s  
e m p lo y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n .  As s t a t e d  i n C h a p t e r  I ,  f o r  t he  
p a s t  s e v e r a l  y e a r s  th e  c i t y  a d m i n i s t r a t i o n  ha s  s i m p l y  
g r a n t e d  f i x e d  d o l l a r  i n c r e a s e s  or  f i x e d  p e r c e n t a g e  i n c r e a s e s  
t o  a l l  emp1o y e e s .
T h e  s u r v e y  c o n t a i n e d  a s e r i e s  o f  q u e s t i o n s  d e a l i n g  w i t h  
e m p lo y e e  p r e f e r e n c e s  w i t h  r e g a r d  t o  m e th o d s  o f  a l l o c a t i n g  
wage i n c r e a s e s .  Each o f  t h e s e  q u e s t i o n s  i s  a n a l y z e d  i n t he  
n e x t  c h a p t e r . For  p u r p o s e s  o f  a n a l y z i n g  e m p lo y e e  a c c e p t a n c e  
o f  t h e  a d m i n i s t r a t i o n ' s  c u r r e n t  pa y  p o l i c y ,  r e s p o n d e n t s  we r e  
a s k e d  w h i c h  t y p e  o f  p a y  p l a n  t h e y  p r e f e r .
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Q U ESTIO N . RANK ALL THE FOLLOWING PAY PLANS 1 THROUGH 4
IN D IC A T IN G  WHICH YOU FEEL WOULD BE THE MOST DESIREABLE FOR
THE C IT Y  OF BOZEMAN. <1 BEING THE MOST DESIREABLE AND 4
BEING THE LEAST DESIREABLE) RANK ALL FOUR.
E m p lo y e e  M an a g e m en t  
Rank i n o 4 Rank i no 4
A .  M e r i t  b a s e d  s y s t e m  3 2
B.  A c c r o s s  t h e  b o a r d  i n c r e a s e s  2 3
C . Pa y  b a s e d  on s e n i o r i t y  4 4
D.  P r e d i c t a b l e  pa y  p l a n  a nd  s a l a r y
s c h e d u l e  w i t h  c o m p e n s a t i o n
Qu i de 1 i n e s . 1 1
As i n d i c a t e d  a b o v e ,  t he  e mp l o y e e  g r o u p  r a n k e d  t h e  c u r r e n t  
m e t h o d  o f  pay a d m i n i s t r a t i o n  ( a c c r o s s  t he  b o a r d  i n c r e a s e s )  
s e c o n d  b e h i n d  a p r e d i c t a b l e  pay  p l a n  and s a l a r y  s c h e d u l e  
w i t h  c orripe nsa  t i on g u i d e l  i n e s .  The m anagement  g ro u p  r a n k e d  
t h e  c u r r e n t  me t h o d  o f  pay  a d m i n i s t r a t i o n  t h i r d  o u t  o f  th e  
f o u r  p o s s i b l e  m e t h o d s .  T h e s e  r e s p o n s e s  s u g g e s t  t h a t
e m p l o y e e s  a r e  n o t  t o t a l l y  s a t i s f i e d  w i t h  t he  c u r r e n t  rr,e th o d  
o f  d i s t r i b u t i n g  s a l a r y  i n c r e a s e s  among e r r ip lo y e e s .  The n e x t  
c h a p t e r  a n a l y z e s  e mp l o y e e s ^  p a y  p l a n  p r e f e r e n c e  i n g r e a t e r  
d e t a i l  t o  de t e r  tr, i ne w h a t  e l e m e n t s  e rr ip loyees  f e e l  t h e  c i t y ' s  
c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  s h o u l d  c o n t a i n .
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E N D N O T E S
1 Cumu1 a t  i ve r a n k i n g s  w e r e  d e t e r m i n e d  by summing t he  
r a n k i n g  o f  e a c h  r e s p o n d e n t  and  th e n  r a n k  o r d e r i n g  t he  
r e s u 1 t s .
2 L a w l e r ,  E d w a rd  E . ,  Pay  and  G r o a n i z a t i o n a l  
E f f e c t i v e n e s s ;  A P s y c h o l o o i c a l  V i e w , (McGr aw-H i 11 1 9 7 1 ) ,  
6 3 .
3 I b i d . ,  p .  1 6 3 .
4 C u m u l a t i v e  r a n k i n g s  we r e  d e t e r m i n e d  by summing the  
r a n k i n g  o f  e a c h  r e s p o n d e n t  and th e n  r a n k  o r d e r i n g  t he  
r e s u 1 t s .
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CHAPTER V
SURVEY RESULTS AND A N A L Y S IS :  PAY PLAN PREFERENCE
C h a p t e r  I V  a n a l y z e d  t h e  s u r v e y  r e s u l t s  r e l a t i n g  t o  
e m p lo y e e  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h i s  c h a p t e r  p r e s e n t s  t h e  
r e s u l t s  o f  t h e  s u r v e y  q u e s t i o n s  r e l a t e d  t o  e m p lo y e e  pay  p l a n  
p r e f e r e n c e  a n d  i n t e r p r e t s  t h e  d a t a  in l i g h t  o f  t he  r e s e a r c h  
o b j e c t i v e s  s t a t e d  in C h a p t e r  I .
As  d i s c u s s e d  in C h a p t e r  I I ,  s t u d i e s  by R enner  and L a w l e r  
( 1 9 6 6 )  f o u n d  t h a t  e mp l o y e e  p a y  s a t i s f a c t i o n  i n c r e a s e s  when  
pa y  i s  p e r c e i v e d  t o  be b a s e d  on t h e  c r i t e r i a  t h a t  e m p l o y e e s  
f e e l  i t  s h o u l d  be b a s e d  u p o n .  The s u r v e y  q u e s t i o n n a i r e  
c o n t a i n e d  a s e r i e s  o f  q u e s t i o n s  d e s i g n e d  t o  i d e n t i f y  t he  
t y p e  o f  pa y  p l a n  a nd r e l a t e d  e l e m e n t s  e m p l o y e e s  f e e l  w o u l d  
p r o v i d e  t h e  m os t  a p p r o p r i a t e  pay  a d m i n i s t r a t i o n  s y s t e m .
G e n e r a l  A t t i t u d e s
R e s p o n d e n t s  w e r e  f i r s t  a s k e d  w h a t  t h e  t h e  c i t y ' ' s  o v e r a l l  
p h i l o s p h y  s h o u l d  be w i t h  r e s p e c t  t o  wage and  s a l a r y  
a d m i n i s t r a t i o n .  The  p u r p o s e  o f  th e  q u e s t i o n  was  t o
d e t e r m i n e  w h a t  e m p l o y e e s  f e e l  s h o u l d  be th e  p r i m a r y  f a c t o r  
g o v e r n i n g  s a l a r i e s  a nd  w a g e s  o f  t h e  c i t y .  Shown be 1ow i s  
t h e  q u e s t i o n  f o l l o w e d  by t h e  r e s u l t s .
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QU ESTION . WHICH OF THE FOLLOWING STATEMENTS MOST NEARLY 
DESCRIBES YOUR O P IN IO N  ON WHAT THE C I T Y ' S  PHILOSPHY SHOULD 
BE W ITH  RESPECT TO WAGE AND SALARY A D M IN ISTR A T IO N ?
A .  Pay c i t y  e m p l o y e e s  a s  l i t t l e  a s  p o s s i b l e .
B.  Pay  t h e  a v e r a g e  s a l a r y  and w a g e s  o f  c i t i e s  o f
s i m i l a r  s i z e .
C.  Pay  enough t o  a t t r a c t  and r e t a i n  q u a l i f i e d  c i t y
emp1o y e e s .
D . Pay a f a i r  a nd  e q u i t a b l e  wage to  a l l  c i t y
emp1o y e e s .
E .  Pay  w a g e s  c o m p a r a b l e  t o  b o t h  p u b l i c  and p r i v a t e















As se en a b o v e ,  h a l f  o f  b o t h  g r o u p s  s u r v e y e d  f e l t  t h a t  t he
c i t y ' s  p h i l o s p h y  s h o u l d  be t o  pay  enough t o  a t t r a c t  and
r e t a i n  q u a l i f i e d  e m p l o y e e s .  T h i r t y - f i v e  p e r c e n t  o f  t he
r e s p o n d e n t s  f e l t  t h a t  t h e  c i t y  s h o u l d  pay  a f a i r  and
e q u i t a b l e  wage t o  a l l  e m p l o y e e s .  A s m a l l  p e r c e n t a g e  f e l t
t h a t  t h e  c i t y  s h o u l d  base  w a g e s  on p a y  o f  o t h e r
o r g a n  i z a t  i o n s .
R e s p o n d e n t s  w e r e  th e n  s u r v e y e d  c o n c e r n i n g  w h a t  f a c t o r s
t h e y  f e l t  s h o u l d  be t a k e n  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  when
44
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d e t e r m i n i n g  s a l a r y  a nd wage i n c r e a s e s  f o r  e m p l o y e e s .  The  
r e s p o n d e n t s  w e r e  a s k e d  w h e t h e r  o r  n o t  a n n u a l  c o s t  o f  l i v i n g  
and l o n g e v i t y  i n c r e a s e s  s h o u l d  be p a r t  o f  an o v e r a l l  
c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  f o r  t h e  c i t y .  Shown b e l o w  a r e  t h e
r e s u 1 t s .
QUESTION. SHOULD ANNUAL COST OF L I V I N G  INCREASES BE A PART 

















QUEST I ON. SHOULD LONGEVITY ( S E N I O R I T Y )  INCREASES BE A PART
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As shown a b o v e ,  b o th  g r o u p s  i n d i c a t e d ,  by  a w i d e  m a r g i n ,  
t h a t  c o s t  o f  l i v i n g  a nd  l o n g e v i t y  i n c r e a s e s  s h o u l d  be p a r t  
o f  an o v e r a l l  c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  f o r  th e  c i t y .  A d e g r e e  
o f  c e r t a i n t y  a n d  p r e d i c t a b i l i t y  i s  a common e l e m e n t  o f  b o t h  
o f  t h e s e  f a c t o r s .  I t  a p p e a r s  t h a t  e m p lo y e e s  a n d  s u p e r v i s o r s  
a l i k e  d e s i r e  some k n o w le d g e  o f  w h a t  t h e y  can e x p e c t  i n t he  
f u t u r e  w i t h  r e s p e c t  t o  t h e i r  p a y .
A s i d e  f r o m  two p r o b a t i o n a r y  s t e p  i n c r e a s e s ,  t he  pa y  p l a n  
p r o p o s e d  by t h e  c o n s u l t a n t s  d i d  n o t  r e c o g n i z e  e i t h e r  
l o n g e v i t y  or  c o s t  o f  l i v i n g  i n c r e a s e s ,  y e t  an o v e r wh e  1 rri i ng 
m a j o r i t y  o f  c i t y  e m p l o y e e s  f e e l  t h e s e  f a c t o r s  s h o u l d  be 
t a k e n  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  by m a n a g e m e n t .
M er  i t  Pa y
The p a y  p l a n  p r o p o s e d  by t h e  c o n s u l t a n t s  i s  b a s e d  l a r g e l y  
on m e r i t .  As p r e v i o u s l y  d i s c u s s e d ,  m e r i t  pa y  can be 
s u c c e s s f u l  p r o v i d e d  c e r t a i n  c o n d i t i o n s  e x i s t  such as  h i g h  
t r u s t  i n m a n a g e m e n t ,  o b j e c t i v e  e m p lo y e e  e v a l u a t i o n s ,  and  
a c c e p t a n c e  o f  t h e  p l a n  by  e m p l o y e e s  and s u p e r v i s o r s .  
W i t h o u t  t h e s e  c o n d i t i o n s ,  i n c e n t i v e  o r  m e r i t  b a s e d  p a y  p l a n s  
can be d e t r i m e n t a l  t o  an o r g a n i z a t i o n .  L a w l e r  s t a t e s ;
I f  e m p l o y e e s  o b j e c t  t o  s e e i n g  t h e i r  p a y  t i e d  t o  t h e i r  
p e r f o r m a n c e , t h e r e  can be r e a l  p rob le rr is  i n t r y i n g  t o  
im p l e m e n t  a n y  k i n d  o f  m e r i t  p a y  s y s t e m ,  s i n c e  i t  c o u l d  
be a n d ,  i n  f a c t ,  w o u l d  p r o b a b l y  be u n d e r m i n e d  by t he  
e m p l o y e e s  t h e m s e l v e s .  One o f  t h e  c l e a r e s t  f i n d i n g s  t h a t  
comes o u t  o f  t h e  r e s e a r c h  on i n c e n t i v e  s y s t e m s  l i k e  t he
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S c a n l o n  P l a n  i s  t h a t  t h e s e  p l a n s  w o rk  b e s t  when th e  
e m p l o y e e s  w a n t  th e  p l a n  a nd when t h e y  t r u s t  m anagem ent  
( W h y t e , 1 9 5 5 ) .  T h u s ,  th e  is s u e  o f  w h e t h e r  e m p l o y e e s  in 
g e n e r a l  a r e  f a v o r a b l y  i n c l i n e d  t o w a r d  i n c e n t i v e  p l a n s  i s  
a c r u c  i a l  o n e .1
As p r e v i o u s l y  r e p o r t e d ,  t h e  managem,en t g ro u p  s e l e c t e d  a 
m e r i t  b a s e d  c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  as  t h e i r  s e c o n d  p r e f e r e n c e  
a nd t h e  err iployee g r o u p  r a n k e d  a m e r i t  p r o g r a m  t h i r d .  I n  
o r d e r  t o  a s s e s s  e m p lo y e e  a c c e p t a n c e  o f  a m e r i t  b a s e d  pa y  
p l a n ,  r e s p o n d e n t s  w e r e  g i v e n  a l i s t  o f  f i v e  p o t e n t i a l  
p r o b l e m s  r e s u l t i n g  f r o m  th e  a d o p t i o n  o f  m e r i t  p a y .  T h e y  
w e r e  a s k e d  t o  i n d e n t i f y  e a ch  o f  th e  p rob le rr is  t h e y  f e l t  c o u l d  
r e s u l t  i f  a rrier i t p a y  s y s t e m  was a d o p t e d .
47
Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.
QUESTION. C IRCLE ALL OF THE FOLLOWING PROBLEMS WHICH YOU 
FEEL COULD RESULT FROM ADOPTING MERIT  PAY IN  THE C IT Y  OF 
BOZEMAN.
A.  C o m p l a i n t s  by e m p lo y e e s  t h a t  r a i s e s  a r e  a r b i t r a r y .
B.  P r o b l e m s  i n e s t a b l i s h i n g  o b j e c t i v e  c r i t e r i a  f o r
e v a l u a t i n g  e m p l o y e e s  and a w a r d i n g  m e r i t  p a y .
C.  P r o b l e m s  in a d m i n i s t e r i n g  m e r i t  p a y  f a i r l y  and
e q u i t a b l y  among t h e  v a r i o u s  d e p a r t m e n t s  or
d i V i s i ons  .
D.  C r e a t i o n  o f  u n n e c e s s a r y  p r o b l e m s  among e m p l o y e e s .
E . D i f f i c u l t y  on t h e  p a r t  o f  s u p e r v i s o r s  t o
o b j e c t i v e l y  r a t e ,  e v a l u a t e ,  and a d m i n i s t e r  m e r i t  









EMPLOYEES M  MANAGEMENT
As shown by t he  p r e s e n t a t i o n  a b o v e ,  an o v e r w h e l m i n g  
m a j o r i t y  o f  b o t h  e m p l o y e e s  a nd s u p e r v i s o r s  r e s p o n d e d  t h a t  a 
m e r i t  b a s e d  c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  w o u l d  c a u s e  p r o b l e m s .  I n  
f a c t ,  o v e r  t w o - t h i r d s  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  f e l t  t h a t  a l l  o f  
t h e  f i v e  p r o b l e m s  l i s t e d  w o u l d  o c c u r  i f  th e  c i t y  a d o p t e d  a 
m e r i t  b a s e d  p a y  p l a n .
4 8
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R e s p o n d e n t s  w e r e  th e n  d i r e c t l y  a s k e d  w h e t h e r  or  n o t  t h e y  
s u p p o r t  m e r i t  p a y .  L i s t e d  b e l o w  i s  t he  s u r v e y  q u e s t i o n  and  
a t a b u l a t i o n  o f  t h e  r e s u l t s .
QUESTION. IN D IC A T E  WHICH OF THE FOLLOWING BEST DESCRIBES  
YOUR A T T I T U D E  C O N C E R N IN G  M E R I T  PAY ( T Y I N G  PAY TO 
PERFORMANCE).
S u r v e y  R e s p o n s e s  
E m p lo y e e s  M anagem en t  
N o .  P e t  N o .  P e t
A • I f u l l y  s u p p o r t  t y i n g  pa y  t o  
p e r f o r m a n c e . 9 21% 6 35%
B. I f e e l  t h i s  a p p r o a c h  c o u l d  
c a u s e  p r o b l e m s  in  th e  d e p a r  t -  
rrien t o r  d i v i s i on . 16 37% 8 47%
C. I am c o n c e r n e d  t h a t  my s u p e r v i s o r  
c o u l d  n o t  o b . j e c t i v e l y  m e a s u r e  and  
r a t e  p e r  f  ormiance among erriployee s . 15 35% 2 1 2%
D. Don^ t k n o w . 3 7% 1 6%
— ------------ —  —  —  — _ _ _ _ _
T o t a l 43 100% 17 1 0 0%
As seen  a b o v e ,  b o t h  s u r v e y  g r o u p s  s o u n d l y  r e j e c t e d  t he  
c o n c e p t  o f  trier i t  p a y  b e c a u s e  t h e y  f e l t  m e r i t  pa y  w o u l d  
e i t h e r  c a u s e  p ro b le r r is  i n t he  d e p a r t m e n t  or  t h e y  w e re  
c o n c e r n c e d  t h a t  t h e i r  s u p e r v i s o r  c o u l d  no t  o b j e c t i v e l y  
m e a s u r e  and r a t e  p e r f o r m a n c e  among e m p l o y e e s .  The l a t t e r  
c o n c e r n  i s  s u p p o r t e d  by r e s p o n s e s  t o  a r e l a t e d  q u e s t i o n .  
When a s k e d  how e a s i l y  t h e i r  p e r f o r m a n c e  c o u l d  be m e a s u r e d ,  
s i x t y - f i v e  p e r c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  do 
n o t  f e e l  t h e i r  p e r f o r m a n c e  c o u l d  be o b j e c t i v e l y  r a t e d  in 
c o m p a r i s o n  t o  t h e i r  c o - w o r k e r s .  F u r t h e r m o r e ,  as p r e s e n t e d  
i n C h a p t e r  I V , o n l y  30 p e r c e n t  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d
4 9
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t h a t  t h e y  r e c e i v e  a n n u a l  e m p lo y e e  e v a l u a t i o n s .  W i t h o u t  
e m p lo y e e  e v a l u a t i o n s ,  t h e r e  w o u l d  be no o b j e c t i v e  rrieans -For 
d i s t r i b u t i n g  a nd a w a r d i n g  m e r i t  p a y .
F u t u r e  P r o s p e c t s
The  s u r v e y  i n s t r u m e n t  c o n t a i n e d  t wo q u e s t i o n s  w h i c h  
a l l o w e d  r e s p o n d e n t s  t o  i n d i c a t e  w h a t  a c t i o n s  t h e y  f e l t  
m a n a g e m e n t  s h o u l d  t a k e  t o  a d d r e s s  p r o b l e m s  w i t h  e m p lo y e e  
p a y .  The  f i r s t  q u e s t i o n  l i s t s  t h r e e  p o s s i b l e  a c t i o n s  
a v a i l a b l e  t o  m anagem ent  and a l s o  a l l o w s  r e s p o n d e n t s  t o  
i n d i c a t e  t h e i r  own p r o p o s e d  s o l u t i o n .
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QUESTION. ASSUMING THERE I S  D IS S A T IS F A C T IO N  WITH THE 
PRESENT COMPENSATION LEVELS, WHICH OF THE FOLLOWING
APPROACHES SHOULD C IT Y  MANAGEMENT TAKE?
A.  G r a n t  a d d i t i o n a l  s a l a r y  i n c r e a s e s  t o  a l l  
emp1o y e e s .
B.  G i v e  d e p a r t m e n t  h e a d s  c o n t r o l  o v e r  who s h o u l d  
r e c e i v e  a s a l a r y  i n c r e a s e .
C.  E s t a b l  i sh  a s a l a r y  s c h e d u l e  and i n f o r m  e m p lo y e e s  
wh a t  c o m p e n s a t i o n  p o l i c y  t h e y  can e x p e c t  in t he  
f u t u r e .
D.  O t h e r .  ( B r i e f l y  d e s c r i b e )
SURVEY RESULTS
EMPLOYEES M  MANAGEMENT
S i x t y - t h r e e  p e r c e n t  o f  t he  r e s p o n d e n t s  f e l t  t h a t  t he  b e s t  
a p p r o a c h  f o r  m a n a g e m e n t  t o  a d d r e s s  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n  i s  t o  e s t a b l i s h  a s a l a r y  s c h e d u l e  and i n f o r m  
e m p l o y e e s  wh a t  c o m p e n s a t i o n  p o l i c y  t h e y  can e x p e c t  i n t he  
f u t u r e .  E i g h t e e n  p e r c e n t  o f  t he  r e s p o n d e n t s  o f f e r e d  t h e i r  
own s u g g e s t i o n s ,  w h i c h  i n c l u d e d  m e r i t  pay  s y s t e m s ,  
c o m p e n s a t i o n  f o r  money s a v i n g  i d e a s ,  a r e q u i r e m e n t  f o r  Job  
e v a l u a t i o n s ,  and c o s t  o f  l i v i n g  i n c r e a s e s .  I n t e r e s t i n g l y ,
51
Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.
s e v e n t e e n  p e r c e n t  o f  t h e  e m p l o y e e  g r o u p  f e l t  t h a t  t he  c i t y  
s h o u l d  g r a n t  a l l  e m p l o y e e s  a s a l a r y  i n c r e a s e .
The  s e c o n d  q u e s t i o n ,  d e s i g n e d  t o  i d e n t i f y  a c t i o n s  
e m p l o y e e s  f e e l  ma na ge me nt  s h o u l d  t a k e  t o  a d d r e s s  p r o b l e m s  
w i t h  e m p l o y e e  p a y ,  a t t e m p t e d  t o  p r e s e n t  t h e  p r o b l e m  in t h e  
c o n t e x t  o f  t h e  c u r r e n t  f i n a n c i a l  and  p o l i t i c a l  s i t u a t i o n .  
The  p u r p o s e  o f  t h e  q u e s t i o n  i s  t o  go b e y o n d  s i m p l y  
a c k n o w l e d g i n g  t h a t  a p r o b l e m  w i t h  e m p l o y e e  pa y  e x i s t s  and  
s h o u l d  be a d d r e s s e d .  The  q u e s t i o n  s u m m a r i z e s  t he  c u r r e n t  
s i t u a t i o n  w h i l e  p l a c i n g  r e a l i s t i c  c o n s t r a i n t s  on p o s s i b l e  
r e s p o n s e s .
5 2
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QUESTI ON.  KNOWING THAT SALARI ES AND WAGES ARE DEPENDENT 
UPON TAXES,  AND CONSI DERI NG THE CURRENT "TAXPAYER R E V O L T " , 
HOW SHOULD THE C I T Y  BEGI N TO IMPROVE PRESENT PROBLEMS WI TH  
SALARI ES AND WAGES OF C I T Y  EMPLOYEES?
A .  Cut  some c i t y  e m p l o y e e s  and g i v e  r a i s e s  t o  t h o s e  
t h a t  r e m a Î n .
B.  I g n o r e  t h e  t a x p a y e r ,  i n c r e a s e  t a x e s ,  and g i v e  
r a i s e s  t o  a l l  e m p l o y e e s .
C.  H o l d  b a c k  on s a l a r y  i n c r e a s e s .
D.  E s t a b l  i sh  a l o n g - r a n g e  a nd p r e d i c t a b l e  pay
s t r u c t u r e , w h i c h  l e t s  e m p l o y e e s  know t h a t  t h e y  can  
















As shown a b o v e ,  when f a c e d  w i t h  l i m i t e d  a l t e r n a t i v e s ,  an 
e ven l a r g e r  p e r c e n t a g e  o f  r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  t h e  c i t y  
s h o u l d  e s t a b l i s h  a l o n g - r a n g e  and p r e d i c t a b l e  pay  s t r u c t u r e  
w h i c h  l e t s  e m p l o y e e s  know w h a t  t h e y  can e x p e c t  in t h e  
f u t u r e . An o b v i o u s  e l e m e n t  c o n t a i n e d  i n t h e s e  r e s p o n s e s  i s  
t h e  n e e d  f o r  some d e g r e e  o f  c e r t a i n t y  and p r e d i c t a b i l i t y  in 
d e t e r m i n i n g  s a l a r y  a nd wage l e v e l s  o f  errrpl o y e e s .
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C h a p t e r  Summary
T h i s  c h a p t e r  a n a l y z e d  a s e r i e s  o f  s u r v e y  q u e s t i o n s  
d e s i g n e d  t o  i d e n t i f y  t h e  t y p e  o f  pay  p l a n  and r e l a t e d  
e l e m e n t s  e m p l o y e e s  f e e l  w o u l d  p r o v i d e  t he  mos t  a p p r o p r i a t e  
p a y  a d m i n i s t r a t i o n  s y s t e m  f o r  t he  c i t y .  By w i d e  m a r g i n s ,  
r e s p o n d e n t s  s t r o n g l y  f a v o r e d  e s t a b l i s h i n g  a s a l a r y  s c h e d u l e  
w i t h  c o m p e n s â t  i on gu i de 1 i n e s  . I n  a d d i t i o n ,  an o v e r whe  1 rri i ng 
m a j o r i t y  o f  r e s p o n d e n t s  f e l t  t h a t  a n n u a l  c o s t  o f  l i v i n g  and  
l o n g e v i t y  i n c r e a s e s  s h o u l d  be p a r t  o f  t h e  c i t y ' s  
c omp e n sa  t i on p r  o g r  arri.
Some i n t e r e s t i n g  a nd s o m e t i m e s  c o n f l i c t i n g  r e s p o n s e s  wer e  
r e c e i v e d  on t h e  s u b j e c t  o f  m e r i t  p a y .  When a s k e d  w h a t  t y p e  
o f  p a y  p l a n s  r e s p o n d e n t s  p r e f e r r e d ,  t he  managerrien t  g r oup  
r a n k e d  m e r i t  pa y  s y s t e m s  s e c o n d ,  w h i l e  t he  err iployee g r ou p  
r a n k e d  them t h i r d .  H o w e v e r ,  a v a s t  m a j o r i t y  o f  a l l  
r e s p o n d e n t s  f e l t  a m e r i t  pay  s y s t e m  w o u l d  c a u s e  a w i d e  r a n g e  
o f  pr ob l e r r i s .  A n d ,  when a s k e d  i f  t h e y  s u p p o r t  m e r i t  p a y ,  
o n l y  t w e n t y - f i v e  p e r c e n t  i n d i c a t e d  t h e y  d i d .
I t  a p p e a r s  many o f  t h e  r e s p o n d e n t s  e n d o r s e  t h e  c o n c e p t  o f  
t y i n g  t h e i r  pa y  t o  t h e i r  p e r f o r m a n c e , and y e t  we r e  n o t  
w i l l i n g  t o  a c c e p t  t h i s  t y p e  o f  p a y  s y s t e m .  The h i g h e r  
d e g r e e  o f  s u b j e c t i v i t y  i n h e r e n t  i n  a m e r i t  b a s e d  
c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  i s  a p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n .  C o n s i s t e n t  
w i t h  t h i s  t h e o r y ,  r e s p o n d e n t s  o p t e d  f o r  more p r e d i c t a b l e ,
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a n d  much l e s s  s u b j e c t i v e ,  means  o f  a d m i n i s t e r i n g  t h e i r  
p a y — a s a l a r y  s c h e d u l e  c o u p l e d  w i t h  p r o v i s i o n s  f o r  l o n g e v i t y  
a nd  c o s t  o f  l i v i n g  i n c r e a s e s .
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ENDNOTES
1 E d wa r d  E .  L a w l e r ,  Pay  and Or p a n i z a t i o n a l  
E f f e c  t  i v e n e s s : A P s y c h o l o q i c a l  V i e w . ( M c G r a w - H i l l  1 9 7 1 )
p . 1 5 9 .
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CHAPTER V I  
SUhMARY AND RECOMMENDATIONS
The  i m p e t u s  f o r  t h i s  r e s e a r c h  p r o j e c t  s t e m s  f r o m  t h e  
Bozeman c i t y  m a n a g e r ' s  c o n c e r n  t h a t  s e r i o u s  i n e q u i t i e s  e x i s t  
i n s a l a r y  and wage l e v e l s  o f  c i t y  e m p l o y e e s ,  a nd h i s  c o n c e r n  
t h a t  t h e s e  i n e q u i t i e s  h a v e  c o n t r i b u t e d  t o  w i d e s p r e a d  
d i s s a t i s f a c t i o n  among e m p l o y e e s .  The  c i t y  manager  r e q u e s t e d  
a s t u d y  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  or  n o t  a c l a s s i f i c a t i o n  and pay  
p l a n  i s  i n  f a c t  n e e d e d  in t h e  C i t y  o f  Bozeman,  and i f  such a 
p l a n  w o u l d  i m p r o v e  e m p l o y e e  a t t i t u d e s  w i t h  r e s p e c t  t o  t h e i r  
p a y .  A d d i t i o n a l l y ,  he was i n t e r e s t e d  in d e t e r m i n i n g  wh a t  
f a c t o r s  management  s h o u l d  c o n s i d e r  in o r d e r  t o  i m p l e m e n t  a 
c l a s s i f i c a t i o n  and p a y  p l a n ,  o t h e r  t h a n  s i m p l y  a d o p t i n g  a 
pay  p l a n  w i t h i n  t h e  f i n a n c i a l  c o n s t r a i n t s  o f  t h e  c i t y .  T h i s  
r e s e a r c h  p r o j e c t  was  d e s i g n e d  b a s e d  upon t h e s e  o b j e c t i v e s .
The  r e s e a r c h  p r o j e c t  c o n f i r m e d  some o f  m a n a g e m e n t ' s  
e x p e c t a t i o n s ,  d i s c o n f i r m e d  o t h e r s ,  i d e n t i f i e d  p o s s i b l e  
c o r r e c t i v e  a c t i o n s ,  and  f i n a l l y ,  p r o v i d e d  i n s i g h t s  i n t o  
i s s u e s  w h i c h  d i d  n o t  a p p e a r  t o  be a c o n c e r n  o f  ma na ge me nt  a t  
t h e  o u t s e t .  Th e  f o l l o w i n g  c o n c l u s i o n s  a r e  dr awn f r o m  
a n a l y s i s  o f  t h e  s u r v e y  r e s u l t s ;
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Cone 1 us t ons
1> G e n e r a l l y ,  e m p l o y e e s  a r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r
c u r r e n t  J obs  a nd w o r k i n g  e n v i r o n m e n t .
2 )  A s i g n i f i c a n t  n u m b e r  o f  e m p l o y e e s  a r e  
d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  p a y .  Pay  e q u i t y  f a c t o r s  
a p p e a r  mos t  i m p o r t a n t  in e x p l a i n i n g  t h e  r e s u l t .
3 )  V i r t u a l l y  a l l  e m p l o y e e s  a r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  
c u r r e n t  b e n e f i t s .
4 ) E m p l o y e e s  s u p p o r t  t h e  a d o p t i o n  o f  a
c l a s s i f i c a t i o n  and pa y  p l a n  t o  i mpr ov e  p r o b l e m s  
w i t h  e m p l o y e e  p a y .
5 )  E m p l o y e e s  f e e l  s t r o n g l y  t h a t  c o s t  o f  1 i v i n g  and  
l o n g e v i t y  f a c t o r s  s h o u l d  be p a r t  o f  t h e  c i t y ' s  
c o m p e n s a t i o n  p a c k a g e .
6 )  E m p l o y e e s  r e j e c t e d  a m e r i t  b a s e d  c o m p e n s a t i o n  
p r  ogr  ami.
7 )  A s i g n i f i c a n t  m i a j o r i t y  o f  emi pl oyees i n d i c a t e d  
comimun i c a t  i on b e t w e e n  emi pl oyees  and mianagement  
n e e d s  t o  be i mi proved.
B a s e d  upon t h e s e  f i n d i n g s ,  t he  f o l l o w i n g  s e c t i o n  p r e s e n t s  a 
s e r i e s  o f  recomi mendat  i ons  f o r  a d d r e s s i n g  t h e  c o n c e r n s  o f  
managemi ent  and t h e  r e s e a r c h  o b j e c t i v e s  o u t l i n e d  in C h a p t e r  
I .
Recommendat i ons
Bas e d  on t h e  r e s e a r c h  on pa y  admti n i s t r a t  i o n , Job  
e v a l u a t i o n  a nd c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m s  p l a y  an i n t e g r a l  r o l e  
i n e s t a b l i s h i n g  and m i a i n t a i n i n g  i n t e r n a l  pa y  e q u i t y .  The  
f i r s t  e l e m e n t  n e c e s s a r y  t o  a d d r e s s  e m p l o y e e  p a y  
d i s s a t i s f a c t i o n  i s  t h e  n e e d  f o r  an e s t a b l  i s h e d  Job
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c l  a s s  i -f i c a t  i on s y s t e m .  The  C i t y  o f  Bozeman a l r e a d y  ha s  a 
c l a s s i f i c a t i o n  p l a n ,  b u t  i t  h a s  n o t  been f u l l y  i m p l e m e n t e d .  
As t h e  s u r v e y  r e s p o n s e s  i n d i c a t e ,  e m p l o y e e  a c c e p t a n c e  o f  t he  
c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  i s  u n l i k e l y  due t o  t h e  f a c t  t h a t
r e l a t i v e l y  f e w  e m p l o y e e s  w e r e  i n v o l v e d  in t h e  d e v e l o p m e n t  o f  
t h e  s y s t e m  a nd  u n d e r s t o o d  t h e  p u r p o s e  and i n t e n d e d  out come  
o f  t h e  s t u d y .  F o r  a c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  t o  be e f f e c t i v e ,  
i t  mus t  f i r s t  be a c c e p t e d  by t h e  e m p l o y e e s  as  a f a i r  and  
o b j e c t i v e  s y s t e m  w h i c h  a c c u r a t e l y  c l a s s i f i e s  p o s i t i o n s  
a c c o r d i n g  t o  Job de mands .
The  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  p r o p o s e d  by t h e  B e c k e r  Company
c o u l d  p r o v i d e  t h e  f o u n d a t i o n  f o r  t h e  c i t y ' s  c 1 a s s i f i c a t i o n  
s y s t e m .  I t  i s  b a s e d  on an o b j e c t i v e  and u n b i a s e d  Job  
e v a l u a t i o n  s y s t e m  w h i c h  i s  i m p o r t a n t  f o r  e mp l o y e e  
a c c e p t a n c e .  H o w e v e r ,  b e c a u s e  many o f  t h e  e m p l o y e e s  w e r e
e i t h e r  n o t  a wa r e  o f  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  o r  d i d  n o t  
u n d e r s t a n d  t h e  i n t e n d e d  o u t c o m e ,  i t  i s  i m p o r t a n t  f o r
ma n a g e me n t  t o  c o m m u n i c a t e  t h e  r e s u l t s  o f  t he  s t u d y  t o  t he  
e m p l o y e e s  and s e e k  t o  t h e i r  i n p u t .  The p u r p o s e  o f  t h e  
c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  a nd  t h e  m e t h o d s  us e d  t o  c l a s s i f y  t he  
p o s i t i o n s  s h o u l d  be e x p l a i n e d  t o  e m p l o y e e s .  I n  a d d i t i o n ,  
e m p l o y e e s  s h o u l d  be p r o v i d e d  t h e  o p p o r t u n i t y  t o  comment  on ,  
a n d  q u e s t i o n ,  a l l  a s p e c t s  o f  t h e  c l a s s i f i c a t i o n
5 9
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s y s t e m — i n c l u d i n g  i t s  o r i g i n a l  p u r p o s e ,  m e t h o d o l o g y ,  and  
r e su I t s .
Man a gr f i e n  t must  be c a r e f u l  n o t  t a k e  t he  p o s i t i o n  o f  
d e f e n d i n g  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  p l a n  and t he  wor k  o f  t he  
c o n s u l t a n t s .  R a t h e r ,  man a gerne n t must  c r i t i c a l l y  r e v  i ew t he  
r e s u l t s  o f  t h e  p l a n ,  and above  a l l ,  t a k e  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  
c o n c e r n s  o f  e m p l o y e e s  and make a d j u s t m e n t s  t o  t he  p l a n  as 
n e e d e d .  The f i n a l  p l a n  s h o u l d  be o p e n l >  p r e s e n t e d  t o  a l l  
emi pl oyees  t o g e t h e r  w i t h  p r o c e d u r e s  f o r  emp 1 o:-'e e a to r e q u e s t  
r e c 1 as  = I f  i c a t  i on o f  t h e i r  pos i t i o n s . The i m p o r t a n t  p o i n t  i s 
f o r  fTian agerrie n t t o  l i s t e n  t o  err iployee c o n c e r n s  and d e a l  w i t h  
them f a i r l y .
Recommendat  i o n . E s t a b l i s h  art e mp l o y e e  c l a s s i f i c a t i o n  
s y s t e m  t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  e m p l o y e e  c o n c e r n s  and  
c o m m u n i c a t e  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  f i n a l  c l a s s i f i c a t i o n  p l a n  
t o  a l l  e m p i o y e e s .
The n e x t  s t e p  t o w a r d  a d d r e s s i n g  t he  p r o b l e m s  f a c i n g  
managemen t i s  t o  e s t a b l  i sh a pay  p l a n  w h i c h  c o m p e n s a t e s  
emp 1 o:>ee 5 b a s e d  on t h e i r  c l a s s i f i c a t i o n .  A g a i n ,  a pa> 
m a t r i x  c o r r e s p o n d i n g  t o  t h e  B e c k e r  Co.  c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  
a l r e a d y  e x i s t s .  H o w e v e r ,  t he  c i t y  i s  u n a b l e  t o  i rrip I erne it t 
t h e  pay p l a n  due t o  f i n a n c i a l  c o n s t r a i n t s .  Mc r̂c-
i m p o r t a n t l y ,  as  shown in C h a p t e r  V , s u r v e y  r e s p o n d e n t :  
s o u n d l y  ’̂ e j e c t e d  t h e  b a s i c  p r e m i s e  upon w h i c h  t he  B e c k e r  Co.  
p a y  p l a n  was b a s e d — t h a t  b e i n g  m e r i t .
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As  t h e  r e v i e w  o f  t h e  l i t e r a t u r e  r e v e a l e d ,  a pa y  s y s t e m  
e x i s t s  w i t h i n  t h e  c o n t e x t  o f  t h e  t o t a l  o r g a n i z a t i o n ,  and  
s u c c e s s  o f  a c o m p e n s a t i o n  p r o g r a m  i s  d e p e n d e n t  upon e mp l o y e e  
a c c e p t a n c e  o f  t h e  s y s t e m .  W i t h o u t  t h e i r  a c c e p t a n c e ,  
e m p l o y e e s  w i l l  l i k e l y  be d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  r e s u l t i n g  
p a y  a n d  may e ven  t r y  t o  u n d e r m i n e  t h e  s y s t e m .
C h a p t e r  V i d e n t i f i e d  t h e  e l e m e n t s  r e s p o n d e n t s  f e l t  t h e  
c i t y ' s  p a y  p l a n  s h o u l d  c o n t a i n  a nd t h e  b a s i s  on w h i c h  
emi p l oyees  f e l t  p a y  i n c r e a s e s  s h o u l d  be a w a r d e d .  R e s p o n d e n t s  
s u p p o r t e d  a n n u a l  c o s t  o f  l i v i n g  and l o n g e v i t y  pa y  i n c r e a s e s  
by an o v e r w h e l m i n g  m i a r g i n .  Fur  t hermiore , r e s p o n d e n t s
s t r o n g l y  f a v o r e d  a p r e d i c t a b l e  p a y  p l a n  w i t h  comipensat  i on 
g u i d e l i n e s  as  t h e  miost a p p r o p r i a t e  miethod by w h i c h  
ma n a g e me n t  c o u l d  b e g i n  d e a l i n g  w i t h  p r o b l e m s  in e mp l o y e e  
p a y .
A d e g r e e  o f  c e r t a i n t y  and p r e d i c t a b i  1 i t y  in e m p l o y e e  pay  
wa s  t h e  o v e r r i d i n g  c o n c e r n  o f  t h e  r e s p o n d e n t s .  C o n s i s t e n t  
w i t h  t h i s  c o n c e r n ,  r e s p o n d e n t s  r e j e c t e d  t h e  c o n c e p t  o f  m e r i t  
p a y ,  d e s p i t e  t h e  f a c t  t h a t  m e r i t  pa y  w o u l d  u n d o u b t e d l y  
t r a n s l a t e  t o  h i g h e r  p a y  f o r  some e m p l o y e e s .
B a s e d  upon emiployee a t t i t u d e s  and p r e f e r e n c e s ,  management  
s h o u l d  d e v e l o p  an a l t e r n a t i v e  p a y  m a t r i x  t o  c o i n c i d e  w i t h  
t h e  c l a s s i f i c a t i o n  p l a n .  The  pa y  m a t r i x  p r e p a r e d  by t he
61
Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.
c o n s u l t a n t s  c o u l d  be u s e d  as  t h e  b a s i c  - f ramework n e e d e d  t o  
e s t a b l i s h  p a y  r a n g e s  - for each g r a d e .  M a j o r  a d j u s t m e n t s  
w o u l d  n e e d  t o  be made in t h e  p a y  p l a n  s t e p  s t r u c t u r e  w h i c h  
p r e s e n t l y  c o n t a i n s  o n l y  t h r e e  s t e p s .  When e s t a b l i s h i n g  t h e  
r e v i s e d  s t e p  s t r u c t u r e , c o n s i d e r a t i o n  s h o u l d  be g i v e n  t o  two  
b a s i c  e 1 errien t s - - l  ongev  i t y  and c o s t  o-f l i v i n g .  L o n g e v i t y  
w o u l d  be a d d r e s s e d  t h r o u g h  s t e p  i n c r e a s e s  w h i l e  c o s t  o f  
l i v i n g  i n c r e a s e s  w o u l d  be a d d r e s s e d  a n n u a l l y  t h r o u g h  an 
o v e r a l l  a n n u a l  a d j u s t m e n t  t o  t h e  pay  m a t r i x  b a s e d  upon 
c u r r e n t  e c o n o mi c  c o n d i t i o n s .
Corrtpensat  i on p o l i c i e s  w h i c h  i n f o r m  e m p l o y e e s  o f  how t he  
p a y  p l a n  w i l l  be adrri i n i s t e r e d  i s  a l s o  a v i t a l  e l e m e n t  
n e c e s s a r y  f o r  e m p l o y e e  a c c e p t a n c e  o f  t h e  p l a n .  The p o l i c i e s  
s h o u l d  i d e n t i f y  t h e  o v e r a l l  c o m p e n s a t i o n  p h i l o s p h y  o f  t he  
c i t y  a n d  s h o u l d  a l s o  p r o v i d e  f o r  o p e r a t i o n a l  r u l e s  f o r  t h e  
a d m i n i s t r a t i o n  o f  t h e  p a y  p l a n .  To t h e  e x t e n t  p o s s i b l e ,  t he  
p a y  p l a n  and comi pensat  i on p o l i c i e s  s h o u l d  l e t  emi pl oyees  know 
w h a t  can r e a s o n a b l y be e x p e c t e d  in t he  f u t u r e .  The  
gu i de 1 i ne s shou 1 d i d e n t i f y  u n d e r  w h a t  cond i t i on s emrp 1 o y e e s  
w o u l d  a d v a n c e  f r o m  one s t e p  t o  a n o t h e r  and u n d e r  wh a t  
c o n d i t i o n s  emi pl oyee advancemi ent  may be d e n i e d .  F u r t h e r m o r e ,  
t h e  g u i d e l i n e s  s h o u l d  i d e n t i f y  t h e  f a c t o r s  management  w o u l d  
c o n s i d e r  f o r  emi pl oyee p r o m o t i o n s  and adv ance mi en t .
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Recommendat  i o n . E s t a b l i s h  a pay  m a t r i x  and s e t  o f  
c o m p e n s a t i o n  g u i d e l i n e s  w h ic h  t a k e  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  
an nu a l  c o s t  o f  l i v i n g  and l o n g e v i t y  i n c r e a s e s ,  t o  be 
us ed  in  c o n j u n c t i o n  w i t h  the  p o s i t i o n  c l a s s i f i c a t i o n  
s y s t e m .
T h e  r e c o m m e n d a t i o n s  c i t e d  abov e  w i l l  p r o v i d e  t h e  means by  
w h i c h  t h e  a d m i n i s t r a t i o n  can a d e q u a t e l y  d e a l  w i t h  p r o b l e m s  
o f  i n t e r n a l  pa y  e q u i t y .  H o w e v e r ,  n o t  y e t  a d d r e s s e d  i s  t he  
i s s u e  o f  e m p l o y e e  d i s s a t i s f a c t i o n  w i t h  e x t e r n a l  pay  e q u i t y .  
A s i g n i f i c a n t  number  o f  emi pl oyees  do n o t  f e e l  t h e i r  s a l a r i e s  
a r e  f a i r  in c o m p a r i s o n  t o  t h e i r  c o u n t e r p a r t s  in c i t i e s  o f  
s i m i l a r  s i z e  in M o n t a n a .
T h e r e  a r e  two p o s s i b l e  e x p l a n a t i o n s  f o r  e mp l o y e e  a t t i t u d e s  
on e x t e r n a l  p a y  e q u i t y .  E i t h e r  pay  in t he  C i t y  o f  Bozeman  
i s  s u b s t a n t i a l l y  l o w e r  t h a n  c o m p a r a b l e  c i t i e s ,  or emi pl oyees  
a r e  n o t  u s i n g  a c c u r a t e  i n f o r m a t i o n  on w h i c h  t o  base  t h e i r  
c o n c l u s i o n s .  I n  o r d e r  t o  e f f e c t i v e l y  d e a l  w i t h  t h i s  
p r o b l e m ,  t he  a d m i n i s t r a t i o n ,  in c o n j u n c t i o n  w i t h  emiployee  
r e p r e s e n t a t i v e s ,  s h o u l d  f i r s t  o b t a i n  a c c u r a t e  p a y  
i n f o r mi a t  i on f r o m  o t h e r  c i t i e s .  Th e  i n f o r m a t i o n  o b t a i n e d  
s h o u l d  be p r e s e n t e d  t o  a l l  e m p l o y e e s .
I f  B o z e m a n ' s  p a y  i s  r e a s o n a b l y  c o m p a r a b l e  t o  o t h e r  M o n t a n a  
c i t i e s ,  t h e  admi i n i s t r  a t  i on , t o g e t h e r  w i t h  e m p l o y e e  
r e p r e s e n  t a t i v e s , s h o u l d  r o u t i n e l y  p r o v i d e  e m p l o y e e s  w i t h  
t h i s  i n f o r m a t i o n .  H o w e v e r ,  i f  emiployee pa y  w i t h i n  t h e  C i t y
6 3
Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.
o-f Bozeman i s  in f a c t  s u b s t a n t i a l l y  b e l o w  t h a t  o f  c o m p a r a b l e  
c i t i e s ,  t h e  a d m i n i s t r a t i o n  and pol  i cy  m a k e r s  o f  t h e  c i t y  
mu s t  d e t e r m i n e  w h e t h e r  o r  n o t  t h e  d i s c r e p a n c i e s  s h o u l d  be 
r e c t i f i e d .  The  a d m i n i s t r a t i o n  a nd p o l i c y  m a k e r s  may  
d e t e r m i n e  t h a t  o t h e r  f a c t o r s  J u s t i f y  t h e  d i f f e r e n c e s  and t he  
d i s c r e p a n c i e s  in e m p l o y e e  pa y  a r e  d e f e n s i b l e ,  or  t h e y  may 
d e c i d e  t h a t  i m p r o v e m e n t s  in e m p l o y e e  pa y  c a n n o t  be made f o r  
f i n a n c i a l  r e a s o n s .  I f  t h i s  i s  t h e  c a s e ,  t h e  p o s i t i o n  o f  t he
a d m i n i s t r a t i o n  a nd t h e  p o l i c y  m a k e r s  s h o u l d  be c o m m u n i c a t e d
t o  t h e  e m p l o y e e s  and t he  r e a s o n s  e x p l a i n e d  as  c l e a r l y  and  
h o n e s t l y  as  p o s s i b l e .  I f ,  on t h e  o t h e r  h a n d ,  t he
a d m i n i s t r a t i o n  and p o l i c y  m a k e r s  d e t e r m i n e  t h a t  t h e r e  I s  no 
J u s t i f i a b l e  r e a s o n  f o r  t h e  d i f f e r e n c e s  in e mp l o y e e  pay  and
t h e  d i f f e r e n c e s  s h o u l d  be c o r r e c t e d ,  a p l a n  as  t o  h o w  t he
a d m i n i s t r a t i o n  p l a n s  t o  d e a l  w i t h  t h e  i n e q u i t i e s  s h o u l d  be 
d e v e l o p e d  and p r e s e n t e d  t o  t h e  e m p l o y e e s .
Recommendat I  o n . The a d m i n i s t r a t i o n ,  in c o n j u n c t i o n  w i t h  
empl oy ee  r e p r e s e n t a t i v e s ,  s h o u l d  o b t a i n  and p r e s e n t  to  
a l l  e m pl o ye es  a c c u r a t e  s a l a r y  and wage i n f o r m a t i o n  f rom  
o t h e r  Montana  c i t i e s .  The a d m i n i s t r a t i o n  s h o u l d  
a d e q u a t e l y  a d d r e s s  any  i n e q u i t i e s  wh ich  may e x i s t .
Two a d d i t i o n a l  f a c t o r s  i d e n t i f i e d  by t he  s u r v e y  r e s u l t s  
s h o u l d  be c o n s i d e r e d  by ma na ge me nt  in o r d e r  t o  i mpr ov e  t he  
c h a n c e s  o f  s u c c e s s  o f  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  and pay  p l a n .  
T h e s e  a r e  a n n u a l  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s  and e f f e c t i v e  
c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  e m p l o y e e s  and ma n a g e me n t .  As r e v e a l e d
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by  t h e  s u r v e y  r e s u l t s ,  o n l y  t h i r t y  p e r c e n t  o-f t he  
r e s p o n d e n t s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  r e c e i v e d  a n n u a l  e m p l o y e e  
e v a l u a t i o n s  w h i l e  e i g h t y - o n e  p e r c e n t  f e l t  t h a t  c o m m u n i c a t i o n  
b e t w e e n  ma na ge me nt  a nd e m p l o y e e s  n e e d e d  t o  be i m p r o v e d .
A l l  t o o  o f t e n ,  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n s  a r e  v i e w e d  n e g a t i v e l y  
by b o t h  e m p l o y e e s  and s u p e r v i s o r s .  H o w e v e r ,  e f f e c t i v e  
e m p l o y e e  e v a l u a t i o n  s y s t e m s  can be a u s e f u l  t o o l  t o  m o t i v a t e  
e m p l o y e e s ,  c o m m u n i c a t e  m a n a g e m e n t ' s  a p p r e c i a t i o n  t o  
e m p l o y e e s ,  i d e n t i f y  a r e a s  w h e r e  a d d i t i o n a l  e m p l o y e e  t r a i n i n g  
i s  n e e d e d , in a d d i t i o n  t o  c o r r e c t i n g  e mp l o y e e  d e f i c i e n c i e s . 
The  e v a l u a t i o n  pr  ogr  arr, w i l l  n o t  be use d  as  a b a s i s  f o r  
a w a r d i n g  m e r i t  p a y ,  y e t  i t  i s  an e s s e n t i a l  e l e m e n t  in 
d e v e l o p i n g  e f f e c t i v e  c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  e m p l o y e e s  and  
rrianagerrien t . W h i l e  t h e  e m p l o y e e  e v a l u a t i o n  pr ogr  arri can v a r y  
f r o m  one d e p a r t m e n t  t o  a n o t h e r ,  some g e n e r a l  g u i d e l i n e s  a r e  
s u g g e s t e d  b e l o w :
1)  E m p l o y e e s  a nd  t h e  s u p e r v i s o r  s h o u l d  a g r e e  in
a d v a n c e  as t o  w h a t  i s  e x p e c t e d  o f  t h e  e m p l o y e e .
2 )  Q u a n t i t a t i v e  c r i t e r i a  r e f l e c t i n g  t h o s e  
e x p e c t a t i o n s  s h o u l d  be e s t a b l i s h e d  and d o c u m e n t e d .
3 )  E m p l o y e e s  s h o u l d  be e v a l u a t e d  o n l y  on w h a t  t h e
e m p l o y e e  a nd  s u p e r v i s o r  a g r e e d  t o  in a d v a n c e .
4 )  G e n e r a l l y ,  e v a l u a t i o n s  s h o u l d  be p o s i t i v e  in
n a t u r e  a nd a c k n o w l e d g e  e m p l o y e e  e f f o r t s  in  
ac c orrip l i s h i n g  t h e  i n t e n d e d  t a s k s  a nd c i t e
c o r r e c t i v e  a c t i o n  t o  be t a k e n  on t h e  p a r t  o f  t he  
e m p l o y e e  i f  t h e  e x p e c t a t i o n s  have  n o t  been m e t .
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5 )  The a d m i n i s t r a t i o n  s h o u l d  p r o v i d e  f u n d i n g  f o r  
e m p l o y e e  t r a i n i n g  when such t r a i n i n g  w o u l d  be 
u s e f u l  t o w a r d  c o r r e c t i n g  er r i ployee d e f i c i e n c i e s .
6 )  E v a l u a t i o n s  s h o u l d  be d o c u m e n t e d ,  d i s c u s s e d  w i t h  
e m p l o y e e s ,  s i g n e d  o f f  by b o t h  t he  e m p l o y e e  and  
s u p e r v i s o r ,  a nd m a i n t a i n e d  in t h e  e m p l o y e e s '  
p e r s o n n e l  f i l e .
F i n a l l y ,  t h e  s u r v e y  p r e s e n t e d  a s e r i e s  o f  a c t i o n s  w h i c h  
m i g h t  be u s e f u l  f o r  i m p r o v i n g  c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  e m p l o y e e s  
and m a n a g e m e n t .  R e s p o n d e n t s  g e n e r a l l y  f a v o r e d  r e g u l a r
m e e t i n g s  b e t w e e n  e m p l o y e e s  a nd  managerrien t , and i n f o r m a l  v i s i t s  
by rrianagemen t . R e g a r d l e s s  o f  wh a t  t y p e  o f  c l a s s i f i c a t i o n  and  
pay  p l a n  t h e  c i t y  w i s h e s  t o  a d o p t ,  e f f e c t i v e  c o m m u n i c a t i o n  
b e t w e e n  erripl o y e e s  a nd managerrien t i s  an i n t e g r a l  p a r t  o f  t he  
a d m i n i s t r a t i o n  o f  a ny  o r g a n i z a t i o n .
R e c o m m e nd a t i on .
1)  E s t a b l i s h  an employee  e v a l u a t i o n  p rogram f o r  a l l  
emp1o y e e s .
2 )  Take  a c t i o n  t o  improve co mm un ic a t io n  between  
em plo ye es  and m an ag em en t .
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APPENDI X A 
SURVEY QUESTI ONNAI RE AND RESPONSES
GENERAL INFORMATI  ON :
1 I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n Q  b e s t
d e g r e e  o f  
w o r k  I n g  f o r
j o b  s a t i s f a c t i o n  you  
t h e  C i t y  o f  B o z e m a n .
p r e s e n t ! y
de sc r  I be s 
r e c e i v e
t he
f r o m
Emp1o y e e s Management
N o . P e t N o . Pc t
A . V e r y  h i g h . 4 10% 3 1 8%
B. H i g h . 1 0 24% 9 53%
C. M o d e r a t e . 23 55% 1 6%
D. L o w . 4 10% 4 24%
E . V e r y  Low. 1 2% 0 0%
T o t a l 42 10 0% 17 100%
2 . I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o i l o w i n g  b e s t  de <= c r  i bes t he
d e g r e e  o f  s a t i s f a c t i o n  you r e c e i v e f r o m  y our  p r e s e n t  w o r k i n g
e n v i  ronmien t .
Emp 1oyee s Managemen t
N o . Pc t N o . Pc t
A. V e r y  h i g h . 3 7% 2 1 2%
B. H i g h . 14 33% 8 47%
C. M o d e r a t e . 15 36% 5 29%
D. L o w . 4 10% 2 12%
E. V e r y  Low. 6 14% 0 0%
T o t a l 42 100% 1 7 1 00%
3 . I n d i c a t e  how f r e q u e n t l y  you r e c e i v e  w r i t t e n e v a l u a t i ons
f r o m  y o u r  s u p e r v i s o r .
Errip I o y e e s Managemen t
N o . P e t N o . Pe t
A . A t  l e a s t  a n n u a l l y . 1 3 31% 5 29%
B. A t  l e a s t  once  e v e r y  two y e a r s . 0 0% 2 1 2%
C. A t  l e a s t  once  e v e r y  f i v e  y e a r s 3 7% 1 6%
D. No e v a l u a t i o n s  or  seldorr i . 26 62% 9 53%
T o t a l 42 100% 17 100%
S  = S  =
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4 .  I n d i c a t e  how you f e e l  a b o u t  t h e  p r e s e n t  p r o c e s s  o f  
e v a l u a t i n g  C i t y  e m p l o y e e s .
E m p l o y e e s  Management
N o . P e t N o . Pe t
A . V e r y  f a i r . 1 2% 0 0%
8 . F a i r . 10 24% 7 41%
C. U n f a i r . 6 15% 1 6%
D. V e r y  u n f a i r . 3 7% 2 12%
E. No e v a l u a t  i ons a r e  p e r f o r m e d . 21 51% 7 41%
T o t a l 41 100% 17 100%
===== = ==
5 . I n d i c a t e  wh i c h o f  t h e  f o l 1ow i ng b e s t d e s c r i b e s  how you
f e e l a b o u t  your  p r e s e n t  s a l a r y .
Emp 1o y e e s Managemen t
N o . Pe t N o . Pe t
A. V e r y  f a i r . 2 5% 1 6%
B. F a i r . 24 56% 7 41%
C. U n f a i r . 14 33% 9 53%
D. V e r y  u n f a i r . 3 7% 0 0%
T o t a l 43 100% 17 100%
6 • I n d i c a t e  wh i ch o f  t h e  f o l 1ow i ng b e s t d e s c r i b e s  how you
f e e l a b o u t  y o u r p r e s e n  t b e n e f i t s such as r e  t  i r e m e n t ,
i n s u r a n c e ,  s i c k  and a n n u a l  l e a v e ,  e t c •
Emp1o y e e s Mana gemen t
N o . P e t N o . Pc t
A. V e r y  f a i r . 23 53% 10 59%
B. F a i r . 19 44% 7 41%
C. U n f a i r . 1 2% 0 0%
D. V e r y  u n f a i r . 0 0% 0 0%
T o t a l 43 100% 17 10 0%
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I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  d e s c r i b e s  how
f a i r l y  wa g e s  a r e d i s t r i b u t e d among e m p l o y e e s i n y our
d e p a r  t m e n t .
Emp1oy e e s Managemen t
N o . P e t N o . Pe t
A . V e r y  f a i r . 7 17.% 4 24%
B . F a i r . 21 50% 7 41%
C . U n f a i r . 13 31% 3 18%
D . V e r y  u n f a i r . 1 2% 3 18%
T o t a l 4 2 100% 17 100%
8 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  
f e e l i n g  o f  how f a i r l y  t h e  wages & b e n e f i t s  
y o u r  d e p a r t m e n t  c ompa r e  t o  wa ge s  & b e n e f i t s  
o t h e r  d e p a r t m e n t s  o f  t h e  C i t y .
d e s c r  i bes  y our  
o f  emp1o y e e s  i n 
of  emp1o y e e s  in
E mp l o y e e s  Management
N o . Pc t N o . Pe t
A .  V e r y  f a i r . 4 10% 1 6%
B . F a i r . 19 45% 8 47%
C . U n f a i r . 18 43% 6 35%
D . V e r y  u n f a i r . 1 2% 2 1 2%
T o t a l 42 100% 1 7 100%
9 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t he f  o 1 1ow i n g b e s t d e s c r  i bes  how you
f e e l  y o u r  c u r r e n t  wa ge s & b e n e f  i t s compar e t o y our
c o u n t e r p a r t s  in c i t i e s  o f  s i m i l a r  s i z e  in Mon t a n a .
Emp1o y e e s Management
N o . P e t N o . P e l
A . V e r y  f a i r . 3 8% 1 7%
B . F a i r . 21 54% 10 67%
C . U n f a  1r  . 13 33% 4 27%
D.  V e r y  u n f a i r . 2 5% 0 0%
T o t a l 39 100% 1 5 100%
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1 0 .  I n d i c a t e  w h i c h  o-f t h e  ■ f o l l o w i n g  b e s t  d e s c r i b e s  
c o m p l e x i t y  o f  y o u r  p r e s e n t  J o b .
t h e
E m p l o y e e s  Management
N o . Pe t N o . P e t
A. M e r y  h i g h . 8 1 9% 6 35%
B. H i g h . 21 49% 7 41%
C. M o d e r a t e . 1 2 28% 3 18%
D. L o w . 1 2% 1 6%
E. V e r y  Low. 1 2% 0 0%
T o t a l 43 10 0% 17 100%
1 1 . I n d i c a t e  w h i c h  o f t h e f o i l o w  i ng b e s t  des c r  i bes t he
e d u c a t i o n  r e q u i r e d  t o  do y o u r c u r r e n t J o b .
Emp1o y e e s Management
N o . Pc t N o . Pe t
A . L e s s  t h a n  H i g h  Sc hoo l • 1 2% 0 0%
B. H i g h  S c h o o l . 23 56% 2 1 2%
C. Two Y e a r s  C o l l e g e . 1 2 29% 6 38%
D. B a c h e l o r s  D e g r e e . 4 10% 5 31%
E. G r a d u a t e  D e g r e e . 1 2% 3 19%
T o t a l 43 100% 17 1 0 0%
1 2 . I n d i c a t e  wh i ch o f t h e f o l l o w i n g  b e s t  des c r  i bes t he
amount  o f  i n d e p e n d e n c e  you hav e  in y o u r  p r e s e n t  J o b .
Emp1o y e e s Managemen t
N o . P e t No. P e t
A . V e r y  hi  g h . 8 19% 7 41%
B. H i g h . 18 42% 4 24%
C. M o d e r a t e . 16 37% 6 35%
D. L o w . 1 2% 0 0%
E. V e r y  Low. 0 0% 0 0%
T o t a l 43 100% 17 100%
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1 3 .  Rank t h e  - f o l l o w i n g  - f a c t o r s  1 t h r o u g h  5 in o r d e r  o-f 
t h e i r  i m p o r t a n c e  t o  you <1 b e i n g  most  i m p o r t a n t  and 5 b e i n g  
l e a s t  i m p o r t a n t ) .  RANK ALL F I V E  I TEMS.
A .  O p p o r t u n i t y  - for  a d v a n c e m e n t
B.  A p p r e c i a t i o n  by  s u p e r v i s o r
C.  Pay
D . J ob  s e c u r  i t y















1 4 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  r e f l e c t s  y o u r  
l e v e l  o f  t r u s t  in ma na ge me nt  ( y o u r  s u p e r v i s o r  and a b o v e ) .
A . V e r  y h i gh
B . H i g h .
C . Moder  a t e .
D.  Low.
E.  V e r y Low.
T o t a l
1 5 .  A r e  you c 
u n i t  a g r e e me n  t ?
Y e s
No
Don ' t k n ow
T o t a l
Emp1o y e e s Managemen t
N o . Pc t N o . Pc t
1 2% 4 24%
13 31% 5 29%
16 38% 4 24%
7 1 7% 4 24%
5 1 2% 0 0%
42 1 00% 1 7 1 0 0%
col l e c t i v e bar  ga i n i n g
Emp1o y e e s Mans(.gemen t
N o . Pc t N o . Pe t
23 53% 0 0%
18 42% 17 100%
2 5% 0 0%
43 100% 17 10 0%
1 6 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  d e s c r i b e s  t he
A . V e r  y h i g h .
B . Hi  gh .
C.  M o d e r a t e .
D . Low.
E .  V e r y  Low.
T o t a l
Emp1o y e e s Managemen t
N o . Pe t N o . P e t
1 2 28% 8 47%
19 44% 6 35%
10 23% 3 18%
2 5% 0 0%
0 0% 0 0%
43 10 0% 1 7 10 0%
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THE FOLLOWING QUESTI ONS ARE DESIGNED TO SURVEY YOUR OPI NI ON  
ON HOW THE C I T Y  SHOULD DESI GN AND ADMI NI STER I T S  
COMPENSATION PROGRAM. ONCE AGAI N ,  YOU CAN BE ASSURED NO 
I N D I V I D U A L  RESPONSES WI L L  BE REPORTED.
1 7 .  S h o u l d  a n n u a l  c o s t  o f  l i v i n g  i n c r e a s e s  be a p a r t  o f  an 
o v e r a l l  c o m p e n s a t i o n  p a c k a g e  f o r  c i t y  e m p l o y e e s ?
Emp1o y e e s Managemen t
N o . P e t N o . Pc t
Yes 42 98% 14 82%
No 1 2% 2 12%
Don^ t know 0 0% 1 6%
T o t a l 43 10 0% 17 1 0 0%
1 8 .  S h o u l d  l o n g e v i t y  ( s e n i o r i t y )  i n c r e a s e s  be a p a r t  o f  an 
o v e r a l l  c o m p e n s a t i o n  p a c k a g e  f o r  C i t y  e m p l o y e e s ?
Emp1oye e s Managemen t
N o . Pe t N o . £c_t
Y e s 34 79% 1 3 76%
No 6 14% 3 1 8%
Don' t  k n ow 3 7% 1 6%
T o t a l 43 100% 17 1 0 0%
1 9 . Whi c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  s t a t e m e n t s  mos t n e a r l y  d e s c r i b e s
y o u r o p i n i o n  on w h a t  t h e  Ci ty^ s p h i l o s p h y  s h o u l d  be wi th
r e s p e c t  t o  wage a nd s a l a r y  a d m i n i s t r a t i o n ?
Emp1o y e e s Managemen t
N o . Pc t N o . Pc t
A • Pay  C i t y  e m p l o y e e s  as  l i t t l e  as
p o s s i b l e . 2 5% 0 0%
B. Pa y  t h e  a v e r a g e  s a l a r y  and wages
o f  C i t i e s  o f  s i m i l a r  s i z e . 2 5% 0 0%
C. Pay enough t o  a t t r a c t  and  r e t a i n
q u a l i f i e d  C i t y  e m p l o y e e s . 21 51% 7 50%
D. Pay  a f a i r  and e q u i t a b l e  wage t o
a l l  C i t y  e m p l o y e e s . 13 32% 6 43%
E. Pay  wa g e s  c o m p a r a b l e  t o  b o t h
p u b l i c  and p r i v a t e  o r g a n i z a t i o n s . 3 7% 1 7%
T o t a l 41 100% 14 100%
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2 0 .  A s s u m i n g  t h e r e  
c o m p e n s a t i o n  l e v e l s ,  
s h o u 1d C i t y  management
i s  d i s s a t  i s-f ac t  i on w i t h  
w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  
t a k e  .
Emip I o y e e s
t h e  p r e s e n t  
a p p r o a c h e s
Man agement
N o . Pc t No . P e t
A . G r a n t  a d d i t i o n a l  s a l a r y  i n c r e a s e s
t o  a l l  e mp1o y e e s . 7 17% 0 0%
B. G i v e  d e p a r t m e n t  h e a d s  c o n t r o l  o v e r
who s h o u l d  r e c e i v e  a s a l a r y
i n c r e a s e . 3 7% 1 7%
C. E s t a b l i s h  a s a l a r y  s c h e d u l e  and
i n f o r m  e m p l o y e e s  w h a t
c o m p e n s a t i o n  p o l i c y  t h e y  can
e x p e c t  in t h e  f u t u r e . 23 56% 12 80%
D. O t h e r .  ( B r i e f l y  d e s c r i b e ) 8 20% 2 13%
T o t a l 41 1 00% 15 10 0%
21 . K n o w i n g  t h a t  s a l a r i e s  and wage s  a r e  d e p e n d e n t upon
t a x e s ,  and  c o n s i d e r i n g  t h e  c u r r e n t " T a X p a y e r  r e v o l t " , h ow
s h o u l d  t h e  C i t y  b e g i n  t o  i mpr ove p r e s e n t  p r o b l e m s w i t h
s a l a r i e s  and w a g e s  o f  C i t y  errip I oye e s?
Emp I o y e e s Managemien t
N o . P e t No . P e t
A . Cut  some C i t y  e m p l o y e e s  and g i v e
r a i s e s  t o  t h o s e  t h a t  r e m a i n . 4 10% 1 6%
B. I g n o r e  t h e  t a x p a y e r ,  i n c r e a s e
t a x e s ,  a nd g i v e  r a i s e s  t o  a l l
e m p I o y e e  s . 2 5% 0 0%
C. H o l d  back  on s a l a r y  i n c r e a s e s . 0 0% 0 0%
D. E s t a b l i s h  a l o n g - r a n g e  and
p r e d i c t a b l e  pay  s t r u c t u r e ,  w h i c h
l e t s  e m p l o y e e s  know w h a t  t h e y
can e x p e c t  in t h e  f u t u r e . 34 85% 15 94%
T o t a l 40 100% 16 100%
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2 2 .  Rank a l l  t h e  - f o l l o w i n g  
w h i c h  you - feel  w o u l d  be t h e  
B o z e m a n . <1 b e i n g  t h e  most
d e s i r e a b l e )  RANK ALL FOUR.
pa y  p l a n s  1 t h r o u g h  4 i n d i c a t i n g  
mos t  d e s i r e a b l e  f o r  t h e  C i t y  o f  
de s  i r e a b l e  and 4 b e i n g  t h e  l e a s t
A .  M e r i t  b a s e d  s y s t e m
B.  A c c r o s s  t h e  b o a r d  i n c r e a s e s
C.  Pay  b a s e d  on s e n i o r i t y
D.  P r e d i c t a b l e  pay  p l a n  and s a l a r y  
s c h e d u l e  w i t h  c o m p e n s a t i o n  
g u i d e l  i n e s .











2 3 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  
e a s i l y  y o u r  p e r f o r m a n c e  
c o n s i d e r a t i o n  t h e  t y p e  o f
t h e  f o l l o w i n g  b e s t  
can be 
du t  i es  you
B
The  d u t i e s  I p e r f o r m  can e a s i l y  
be e v a l u a t e d  a nd r a t e d  in 
c o m p a r i s o n  t o  my c o - w o r k e r s .
The  d u t i e s  I p e r f o r m  c a n n o t  be 
e a s i l y  e v a l u a t e d  and r a t e d  in 
c o m p a r i s o n  t o  my c o - w o r k e r s .
measur  e d ,  
per  f  orrri . 
Emp1oyee  s
r e f l e c t s  how 








N o . Pc t
24%
7 6 ’
T o t a l 41 10 0% 1 7 1 0 0 %
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M E R I T  PAY I S  PAY BASED UPON PERFORMANCE.  I F  EMPLOYEES 
PERFORM WELL,  THEY COULD RECEI VE PAY I NCREASES,  I F  THEY 
D O N ' T ,  THEY MAY RECI EVE NO I NCREASE.
2 4 .  Bas e d  on 
t h e  f  o I  1ow i n g 
adop t i n g  m e r I t
t h i s  d e f i n i t i o n  
p r o b i e m s  wh i ch 
pa y  i n t h e  C i t y
o f  mer i t 
you f e e l  
o f  Bozeman
pa; c i r c l e .1 1 o f





Emp1o y e e s Managemien t
N o . Pe t N o . P e t
C o m p l a i n t s  by e m p l o y e e s  t h a t  t he 29 67% 14 82%
r a i s e s  a r e  a r b i t r a r y .
P r o b l e m s  i n e s t a b l i s h i n g  o b j e c t i u e  
c r i t e r i a  f o r  e v a l u a t i n g  e m p l o y e e s  
a nd  a w a r d i n g  m e r i t  p a y . 28 65% 13 76%
P r o b l e m s  i n a d m i n i s t e r i n g  m e r i t  
pa y  f a i r l y  a nd e q u i t a b l y  among t he  
v a r i o u s  d e p a r t m e n t s  or d i v i s i o n s . 34 79% 1 4 82%
C r e a t i o n  o f  u n n e c e s s a r y  p r o b l e m s  
ami on g emipl o y e e s . 32 74% 1 1 65%
D i f f i c u l t y  on t h e  p a r t  o f  s u p e r ­
v i s o r s  t o  ob.j a c t i v e l y  r a t e ,  e v a l ­
u a t e ,  and a d r r i i n i s t e r  mier i t  p a y . 35 81% 12 71 %
I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  be s t de sc r i be s y o u r
t u d e  c o n c e r n i n g  mier i t pa y  < t y i n g  pay  t o  p e r  f  ormiance ) .
Emip 1 o y e e s Managemien t
N o . Pc t N o . Pc t
I f u l l y  s u p p o r t  t y i n g  p a y  t o  
p e r f o r m a n c e . 9 21% 6 35%
I f e e l  t h i s  a p p r o a c h  c o u l d  
c a u s e  p r o b l e m s  in t he  
de p a r t mi e n t  or  d i v i s i o n . 16 37% 8 47%
I ami c o n c e r n e d  t h a t  m,y s u p e r v i s o r  
c o u l d  n o t  o b j e c t i v e l y  mieasure and  
r a t e  p e r f o r m a n c e  among e m p l o y e e s . 15 35% 2 12%
D o n ' t k n o w . 3 7% 1 6%
— — — — — ----------- -----------
T o t a l 43 10 0% 1 7 10 0%
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COMMUNI CATI ON:
2 6 .  I n d i c a t e  w h i c h  
f e e l i n g s  c o n c e r n i n g  
e mp1oy ee  s .
o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  d e s c r i b e s  your  
c o m m u n i c a t i o n  b e t we e n  management  and
Emp1o y e e s Management
N o . Pe t No . P e t
A . T h e r e  i s  good c o m m u n i c a t i o n
b e t w e e n  manage ment  and e m p l o y e e s 6 14% 5 29%
B. C o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  management
& erripl o y e e s  n e e d s  t o  be i m p r o v e d 36 86% 1 2 71%
T o t a l 42 1 00% 1 7 1 0 0%
2 7  . C i r c l e  a 1 1 o f  t h e  f  o 1 1 ow I ng a c t i o n s  you f e e l c o u l d
irr iprove c o m m u n i c a t i o n  b e t w e e n  managemient  and e m p l o y e e s .
Emp1o y e e s Management
N o . Pe t N o . Pe t
A . Re gu 1 a.r me e t i n gs  w i t h errip 1 oye e s
and iTianageme n t . 27 63% 14 82%
B . I n f o r m a l  v i s i t s  by rrian ageme n t . 24 56% 1 2 71%
C . F o r ma l  v i s i t s  by rrian ageme n t . 5 1 2% 4 24%
D. N e w s l e t  t e r . 10 2 21% 5 29%
E. O t h e r .  ( B r i e f l y  e x p l a i n ) 4 9% 2 1 2%
C L A S S I F I C A T I O N  SYSTEM:
2 8 . I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  be s t de sc r i bes your
i n v o l  vemien t w i t h  t h e  c l a s s i f i c a t i o n and pay  p l a n s t u d y t h a t
was done in 1 9 8 4  a nd 1 9 8 5  f o r  t h e  C i t y  o f Bozeman
Errip 1 o y e e s Managemen t
N o . P e t N o . Pc t
A . I p r o v i d e d  i n f  orrriat  i on on my Job
d u t i e s  w h i c h  was u s e d  in t he
c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  b u t  had no
f u r t h e r  k n o w l e d g e . 28 67% 8 50%
B. I p r o v i d e d  i n f  orrria t i on on my j o b
d u t i e s  w h i c h  was u s e d  in t h e
c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  and I was
a w a r e  o f  t h e  p u r p o s e  o f  t he
c l a s s i f i c a t i o n  s t u d y  and w h a t
t h e  i n t e n d e d  o u t c o me  w o u l d  b e . 7 17% 4 25%
C. I ha d  no i n v o l v e m e n t . 7 17% 4 25%
T o t a l 42 100% 16 100%
s=rs==; =sss 3SSSSSS5
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2 9 .  I f  t he  C i t y  i m p l e m e n t e d  a c l a s s i f i c a t i o n  and pa y  p l a n ,  
i n d i c a t e  how you f e e l  y our  pay  w o u l d  be a f f e c t e d .
Emp1o y e e s Managemen t
N o . Pc t N o . Pe t
A . S u b s t a n t i a l  i n c r e a s e  in s a l a r y
a nd w a g e s . 14 35% 5 31%
B. S l i g h t  i n c r e a s e  in s a l a r y  and
w a g e s . 1 1 28% 3 1 9%
C. No c h a n g e  i n s a l a r y  and w a g e s . 4 1 0% 2 12%
D. R e d u c t i o n  in s a l a r y  and w a g e s . 1 3% 0 0%
E. D o n " t k n o w . 10 25% 6 38%
T o t a l 40 100% 16 100%
30 . I n d i c a t e  how f r e q u e n t l y  you g i v e  w r i t t e n  e v a l u a t i o n s  t o
eiTipl o y e e s  who wo r k  f o r  y o u .
Management
No . Pet
A. A t  l e a s t  a n n u a l l y . 8 47%
B. A t  l e a s t  once e v e r y  two y e a r s . 1 6%
C. A t  l e a s t  once e v e r y  f i v e  y e a r s . 0 0%
D. No e v a l u a t i o n s  or  seldorr i . 8 47%
1 7 1 0 0%
3 1 .  Rank t h e  f o l l o w i n g  f a c t o r s  1 t h r o u g h  5 in o r d e r  of  
t h e i r  i m p o r t a n c e  t o  e m p l o y e e s  who wor k  f o r  you (1 b e i n g  most  




A.  O p p o r t u n i t y  f o r  a d v a n c e m e n t  4
B.  A p p r e c i a t i o n  by management  5
C.  Pay  1
D . J ob  s e c u r  i t y  3
E.  I n t e r e s t  o f  t h e  j o b  i t s e l f  2
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3 2 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  r e f l e c t s  how
e a s  i 1 y  you c o u l d  m e a s u r e  p e r f o r m a n c e  o f  your  e m p l o y e e s
t a k i n g  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  t h e  t y p e  o f  d u t i e s  t h e y  p e r f o r m .
Management  
N o . P c t
A . The  d u t i e s  t h e y  p e r f o r m  c o u l d  e a s i l y  
be e v a l u a t e d  a nd r a t e d  i n c o m p a r i s o n
t o  t h e i r  c o - w o r k e r s .  10 67%
B . The  d u t i e s  t h e y  p e r f o r m  c o u l d  n o t  be 
e a s i l y  e v a l u a t e d  and r a t e d  in c o m p a r i s o n
t o  t h e i r  c o - w o r k e r s .  5 33%
15  1 0 0 %
3 3 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g  b e s t  r e f l e c t s  y our
a t t i t u d e  c o n c e r n i n g  m e r i t  pay  f o r  e m p l o y e e s  under  your
su D e r  V i s i on .
Management  
N o . P c t
A . I f u l l y  s u p p o r t  m e r i t  p a y ,  I c o u l d  
ob.j a c t i v e l y  e v a l u a t e  emip 1 o y e e s  and  
a d m i n i s t e r  wage i n c r e a s e s ,  and t he  
a d v a n t a g e s  o f  i n s t i t u t i n g  m e r i t  pay
w o u l d  e x c e e d  t h e  d i s a d v a n t a g e s .  6 35%
B.  I a c c e p t  t h e  c o n c e p t  o f  m e r i t  p a y ,  
b u t  i t  wou 1 d be e x t r e r r i e l y  d i f f i c u l t  
t o  o b j e c t i v e l y  e v a l u a t e  and compar e
t h e  v a r i o u s  w o r k e r s  u n de r  my s u p e r v i s i o n .  6 35%
C.  M e r i t  pay  w o u l d  c a u s e  more probl er r i s  t ha n
i t  i s  wor  t h . 5 29%
D.  O t h e r .  ( E x p l a i n ) .  0 0%
17 100%
3 4 .  S h o u l d  t h e  a d m i n i s t r a t i o n  have  t h e  a b i l i t y  t o  g r a n t  
a d d i t i o n a l  s a l a r y  i n c r e a s e s  f o r  o u t s t a n d i n g  e mp l o y e e  
p e r f  o r ma nce  ?
Managemen t 
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3 5 .  I f  t he  C i t y  i m p l e m e n t e d  a c l a s s i f i c a t i o n  and pay  p l a n ,  
i n d i c a t e  how you f e e l  p a y  o f  t he  e m p l o y e e s  who wor k  f o r  you 
w o u l d  be a f f e c t e d .
Man ageme n t
N o . Pc t
A . S u b s t a n t i a l  i n c r e a s e  in s a l a r y  and w a g e s .  2 12%
B.  S l i g h t  i n c r e a s e  in s a l a r y  and w a g e s . 9 53%
C.  No c h a n g e  i n s a l a r y  a nd w a g e s . 2 1 2%
D . R e d u c t i o n  in s a l a r y  and w a g e s . 0 0%
E . Don  ̂ t k n o w . 4 24%
1 7 1 0 0%
EMPLOYEE TURNOVER:
3 6 .  Do you f e e  t h e r e  i s  u n n e c e s s a r y /  u n w a n t e d  emp 1oyee
t u r n o v e r  in y o u r  d e p a r t m e n t ?
Managemen t
N o . Pc t
Y e s 3 18%
No 14 82%
D o n ' t  k now. 0 0%
17 10 0%
3 7 .  I n d i c a t e  w h i c h  o f  t h e  f o l l o w i n g b e s t  de sc r i be s t he
l e v e l  o f  t u r n o v e r  you have  had in y our d e p a r t m e n t  ov e r t he
1a s t  t h r e e  y e a r s ?
Management
N o . Pe t
A . V e r h  h i g h . 2 12%
B . H i g h . 2 12%
C . M o d e r a t e . 1 6%
D.  Low. 4 24%
E . V e r y  l o w . 8 47%
17 10 0%
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3 8 .  Rank a l  1 o f  t h e  f o l l o w i n g  f a c t o r s  in r e s p e c t  t o  t he  
d e g r e e  o f  i n f l u e n c e  each ha s  had in c a u s i n g  e mp l o y e e  
t u r n o v e r  in y o u r  d e p a r t m e n t .  <1 b e i n g  most  u mp o r t a n t  and 4 
b e i n g  l e a s t  i rripor t a n  t ) . RANK ALL FOUR.
Management  
Rank i no
A . Low m o r a l e 3
B. L a c k  o f  a d v a n c e m e n t 2
C. Low pay 1
D. Poor  w o r k i n g  c o n d i t i o n s 5
E. J ob  s e c u r  i t y 4
EMPLOYEE PROMOTI ONS:
3 9 .  Does t h e  C i t y  ha v e  a d e q u a t e  g u i d e l i n e s  r e f l e c t i n g  t he  
c r i t e r i a  and p h i l o s p h y  f o r  e m p l o y e e  prorriot  i ons?
Managemen t 
No . Pc t
Y e s  2 12%
No 12 71%
D o n ' t  know 3 18%
17  1 0 0 %
RECR U I T I NG:
4 0 .  Do you h a v e  r e c r u i t i n g  p r o b l e m s  in y o u r  d e p a r t m e n t  due 
t o  t h e  p r e s e n t  pa y  r a t e s  o f  t he  C i t y ?
Management
Pel
Y e s  1 6%
No 12 71%
Don'  t  know ^ 24/ .
17 100%
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